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In de afgelopen vier jaar ben ik van baan gewisseld, voor mezelf begonnen en wij verwachten in mei 
ons eerste kind. Kortom, een aantal big live events die ervoor gezorgd hebben dat de studie niet altijd 
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In een omgeving waarin ontwikkelingen elkaar in een rap tempo opvolgen, proberen organisaties die 
in deze omgeving verkeren bij te blijven door mee te veranderen. Aanpassen aan de omgeving kan op 
meerdere manieren plaatsvinden of, anders gezegd, organisatieverandering kan op meerdere 
manieren geïnterpreteerd worden. Volgens Homan (2005) zou verandermanagement in de eerste 
plaats moeten bestaan uit het begeleiden van de medewerkers bij het geven van betekenis aan de 
veranderende situatie. Dit is de kern van het onderzoek en wordt ook wel de ‘binnenkant van 
organisatieverandering’ genoemd. 
Het doel van dit onderzoek is meer inzicht te verkrijgen in het veronderstelde verband tussen 
betekenisgeving, het informele netwerk, emotie en de contextuele factoren psychologische veiligheid 
en focus op leren. Voor dit onderzoek worden de drie componenten in relatie tot zelforganisatie 
onderzocht. Zelforganisatie is momenteel in veel organisaties een belangrijke oorzaak van 
verandering. Daarnaast wordt in het huidige politieke en economische klimaat een nadrukkelijker 
beroep gedaan op het zelforganiserend vermogen van burgers en is bij diverse overheden en 
maatschappelijke instanties behoefte aan meer kennis over dit onderwerp (Huygen, Marissing, & 
Boutellier, 2012). De centrale vraag in dit onderzoek luidt:  
 ‘Welke rol spelen de gevoelde emoties, psychologische veiligheid en focus op leren bij het 
betekenisgevingsproces omtrent zelforganisatie binnen het informele netwerk?’ 
In dit onderzoek wordt betekenisgeving gezien als een onafgebroken, continu proces van sociale 
constructie dat plaatsvindt door middel van interactie tussen mensen, het informele netwerk genoemd. 
Dit netwerk bestaat uit communities die de zogenoemde ‘verandermotortjes’ van de organisatie zijn. 
Binnen deze communities vinden betekenisgevingsprocessen plaats en worden nieuwe betekenissen 
gevormd (Homan, 2008). 
De rol die emotie speelt bij betekenisgeving is voor het binnenkantperspectief van belang. Voorheen 
werd weinig aandacht besteed aan emoties in relatie tot betekenisgeving. In recenter onderzoek wordt 
emotie juist nadrukkelijker betrokken als onderdeel van het betekenisgevingsproces. De contextuele 
factoren psychologische veiligheid en focus op leren maken volgens Maitlis et al. (2013) tevens 
onderdeel uit van dit proces. Aangezien het empirisch onderzoek rondom betekenisgeving, emoties 
en de invloed van contextuele factoren nog vrij beperkt is, wordt door diverse onderzoekers 
opgeroepen om specifiek op dit gebied meer onderzoek te verrichten.  
Het betreft een combinatie van zowel kwalitatief als kwantitatief onderzoek dat met behulp van de 
Synthetron-methodiek is uitgevoerd. De onderzoekspopulatie bestaat uit 145 personen, verdeeld over 
2 divisies en 14 teams. Een ontwerpteam is gevormd en een chatsessie georganiseerd om te 
achterhalen wat leeft omtrent zelforganisatie. Op basis van de uitkomsten is een vragenlijst opgesteld 
met 39 stellingen over betekenisgeving, aangevuld met vragen over het relatienetwerk, 7 vragen over 
de psychologische veiligheid, 18 vragen over teamleren en 24 vragen met betrekking tot emoties. Op 
basis van de ontvangen data is een analyse gemaakt van de betrouwbaarheid en overige 
beschrijvende eigenschappen per construct. Om de deelvragen te kunnen beantwoorden, zijn diverse 
statistische analyses uitgevoerd. Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden, is een aantal 
regressieanalyses uitgevoerd. 
In dit onderzoek wordt bevestigd dat emoties een belangrijke rol spelen in het 
betekenisgevingsproces. Daar waar reeds sprake is van gedeelde betekenisgeving speelt emotie een 
significante rol in het betekenisgevingsproces. Daarbij gaat het zowel om de positieve emoties, zoals 
inspiratie, kracht en eenheid, als om de emoties die gepaard gaan met de Zelf-kant, zoals 
zelfstandigheid, succes, prestatie, protest en verzet uit de emotiecirkel van Hermans (2002). Dit 
onderschrijft de stelling van Bartunek et al. (2006) dat de ervaren emoties bij geplande veranderingen 




hiermee een belangrijke factor in het vormgeven van betekenisgeving (Maitlis et al., 2013) op het 
moment dat reeds sprake is van gedeelde betekenisgeving.  
In dit onderzoek is een hoge mate van psychologische veiligheid binnen alle teams aangetroffen. 
Zodoende kan gesproken worden over een voldoende veilige omgeving, ‘holding environment’, die als 
voorwaarde geldt om tot gedeelde betekenisgeving te komen (Homan, 2008). Ondanks het voldoen 
aan deze voorwaarde is in dit onderzoek geen significante relatie aangetroffen tussen de 
psychologische veiligheid en het betekenisgevingsproces. In geen enkel regressiemodel komt 
psychologische veiligheid naar voren als een construct dat van significante invloed is op het 
betekenisgevingsproces. Op het moment dat de holding environment niet aanwezig zou zijn binnen 
alle groepen, dan zou de psychologische veiligheid mogelijk wel van invloed zijn op het 
betekenisgevingsproces. Dit is echter niet onderzocht. 
Dit onderzoek laat, in tegenstelling tot eerder uitgevoerde studies, beter onderbouwd zien wat er met 
behulp van de Change Mirror zichtbaar wordt in organisaties. Door middel van robuustere statistiek 
wordt dit aannemelijker gemaakt voor buitenstaanders en aanhangers van andere 
onderzoeksparadigma’s.   
Voor vervolgonderzoek is het aan te bevelen dit onderzoek uit te voeren bij meerdere organisaties, 
zodat de externe validiteit wordt vergroot. Door een longitudinaal onderzoek uit te voeren, kunnen 
betekenisgeving, emoties, contextuele factoren en hun relatie tot elkaar binnen informele netwerken 
op meerdere momenten in de tijd gemeten worden. Hierdoor kan wellicht bevestiging worden 
gevonden voor het verschil in invloed van emotie, contextuele factoren en het informele netwerk op de 
verschillende fasen van het betekenisgevingsproces. De relatie tussen de psychologische veiligheid 
en zelfbewuste emoties op het betekenisgevingsproces is specifiek interessant om te onderzoeken, 
waarbij het van belang is om naast groepen waar psychologische veiligheid ervaren wordt ook 
groepen te onderzoeken waarbij dit niet het geval is.  
Verder is aan te bevelen om specifieker onderzoek te doen naar de mogelijke relatie tussen emotie en 
sociale cohesie binnen het team op het betekenisgevingsproces. Daarbij kan emotie mogelijk als 
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In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de aanleiding en achtergrond van het onderzoek en wordt de 
probleemstelling geformuleerd. Van daaruit worden de geformuleerde onderzoeksvragen beschreven. 
Ten slotte wordt het conceptueel model van het onderzoek weergegeven. 
1.1 Aanleiding en achtergrond  
1.1.1 De veranderende omgeving   
In een omgeving waarin ontwikkelingen elkaar in een rap tempo opvolgen, proberen organisaties die 
in deze omgeving verkeren bij te blijven door mee te veranderen. Aanpassen aan de omgeving kan op 
meerdere manieren plaatsvinden of, anders gezegd, organisatieverandering kan op meerdere 
manieren geïnterpreteerd worden. Enerzijds kan organisatieverandering geïnterpreteerd worden als 
een formeel verandertraject waarin de organisatie door middel van grootse, meeslepende en 
veranderkundig verantwoorde interventies mensen ‘om’ probeert te krijgen. Anderzijds kan 
organisatieverandering gedefinieerd worden als een manier waarop organisaties en de mensen die er 
werken zichzelf veranderen (Homan, 2009). 
Tsoukas en Chia (2002) en Armenakis en Harris (2009) stellen dat planned change op basis van een 
top-downaanpak niet effectief is. Dit wordt bevestigd door het feit dat ruim zeventig procent van de 
verandertrajecten vroegtijdig vastloopt of niet het beoogde resultaat bereikt (Balogun & Hope Hailey, 
2008; Boonstra, 2000; Homan, 2008). 
Het falen van geplande veranderingen is te wijten aan de nadruk die wordt gelegd op het 
procesmatige en planmatige deel (Stensaker, Falkenber, & Grønhaug, 2008). Daarom zou 
verandermanagement in de eerste plaats moeten bestaan uit het begeleiden van medewerkers bij het 
geven van betekenis aan de veranderende situatie (Homan, 2005). Dit wordt ook wel de ‘binnenkant 
van organisatieverandering’ genoemd.  
1.1.2 De rol van betekenisgeving  
Bij betekenisgeving (sensemaking) valt op dat onderzoekers het begrip op verschillende manieren 
uitleggen. Traditioneel wordt betekenisgeving gezien als een retroperspectieve activiteit, die ontstaat 
wanneer wordt teruggekeken op zaken die reeds hebben plaatsgevonden (Maitlis & Christianson, 
2014). De laatste jaren is echter meer aandacht voor de mogelijkheden omtrent prospectieve 
betekenisgeving. Diverse onderzoekers zijn op zoek naar het creëren van uitgewerkte modellen van 
betekenisgeving die rekening houden met het verleden, het heden en de toekomst (Kaplan & 
Orlikowski, 2013; Wiebe, 2010). Deze onderzoeksstroom, die etnomethodologie wordt genoemd, gaat 
ervan uit dat betekenisgeving zonder begin en einde plaatsvindt. Volgens Maitlis en Christianson 
(2014) laten onderzoeken uit deze stroming zien dat betekenis in een organisatie het beste wordt 
gevangen door een groot aantal verhalen. 
Etnomethodologie vormt de basis voor dit onderzoek waarin betekenisgeving gezien wordt als een 
onafgebroken, continu proces van sociale constructie dat plaatsvindt door middel van interactie tussen 
mensen. Voor het onderzoeken van betekenisgeving speelt het informele netwerk in dit onderzoek 
een essentiële rol. Vanuit het perspectief van Homan (2008) zijn de communities waar het informele 
netwerk uit bestaat de ‘verandermotortjes’ van de organisatie. Binnen deze communities vinden 
betekenisgevingsprocessen plaats en worden nieuwe betekenissen gevormd (Homan, 2008).  
1.1.3 De rol van emotie en contextuele factoren in het betekenisgevingsproces 
De rol die emotie speelt bij betekenisgeving is voor dit perspectief ook van belang. Voorheen werd 
weinig aandacht besteed aan emoties in relatie tot betekenisgeving en werd het bijvoorbeeld door 
Weick (1995) eerder gezien als een belemmering voor het betekenisgevingsproces (Maitlis & 
Christianson, 2014). In recenter onderzoek wordt emotie juist nadrukkelijker betrokken als onderdeel 
van het betekenisgevingsproces op zowel individueel als collectief niveau (Dougherty & Drumheller, 




emoties die medewerkers geven aan een organisatieverandering in het onderzoek van Maitlis et al. 
(2013) gekoppeld aan de contextuele factoren psychologische veiligheid en focus op leren binnen 
teams. 
Het empirisch onderzoek omtrent betekenisgeving, emoties en de invloed van contextuele factoren is 
nog beperkt (Maitlis & Christianson, 2014). Daarbij moet opgemerkt worden dat emoties steeds vaker 
worden beschouwd als onderdeel van het betekenisgevingsproces, waarbij verondersteld wordt dat 
deze invloed hebben op wanneer betekenisgeving optreedt, in welke vorm deze optreedt, wat de 
betekenisgeving inhoudt en wat deze bewerkstelligt (Maitlis & Christianson, 2014). Diverse 
onderzoekers roepen op om specifiek op dit gebied meer onderzoek uit te voeren (Barsada, 2002; 
Klarner, Todnem, & Diefenbach, 2011; Liu & Maitlis, 2014; Maitlis & Christianson, 2014; Maitlis et al., 
2013). 
1.2 Probleemstelling   
1.2.1 Doelstelling & relevantie  
Het doel van dit onderzoek is inzicht verkrijgen in het veronderstelde verband tussen betekenisgeving, 
het informele netwerk, emotie en de volgende contextuele factoren: psychologische veiligheid en een 
focus op leren. Voor dit onderzoek worden deze drie componenten in relatie tot zelforganisatie gezet. 
Zelforganisatie is momenteel in veel organisaties een belangrijke oorzaak van verandering. Ook in het 
huidige politieke en economische klimaat wordt een nadrukkelijker beroep gedaan op het 
zelforganiserend vermogen van burgers en is bij diverse overheden en maatschappelijke instanties 
behoefte aan meer kennis over dit onderwerp (Huygen et al., 2012). Specifiek in de zorg bestaat de 
behoefte om beter in te kunnen spelen op de verdere decentralisatie van de zorg. Dit vraagt volgens 
Kuijpers (2016) meer autonomie en een grotere professionele rol van medewerkers bij het leveren van 
zorg aan cliënten. De vraagstukken rondom autonomie en het sterker ontwikkelen van het 
zelforganiserend vermogen geven dit onderzoek een praktische dimensie. De vraag is welke 
betekenis medewerkers geven aan zelforganisatie, welke emoties ze daarbij ervaren en hoe het is 
gesteld met de psychologische veiligheid en de focus op leren binnen de deelnemende teams. 
In dit onderzoek staan de kernbegrippen betekenisgeving, emotie, psychologische veiligheid en 
teamleren binnen het informele netwerk centraal. In dit onderzoek wordt gekeken naar welke 
mogelijke invloed de kernbegrippen op elkaar hebben.  
De centrale vraag van het onderzoek luidt:  
‘Welke rol spelen de ervaren emoties, psychologische veiligheid en focus op leren (teamleren) bij het 
betekenisgevingsproces omtrent zelforganisatie binnen het (informele) netwerk?’ 
Uit de centrale onderzoeksvraag zijn de volgende onderzoeksvragen te herleiden:  
1. Wat is in de literatuur bekend over het veronderstelde verband tussen betekenisgeving, 
emotie en de contextuele factoren psychologische veiligheid en focus op leren?  
2. Welke communities zijn aanwezig binnen het informele netwerk waarin gesproken wordt over 
zelforganisatie? 
3. Welke betekenisgevingen over zelforganisatie leven bij de communities binnen het informele 
netwerk waarin wordt gesproken over zelforganisatie? 
4. Wat voor emoties zijn gerelateerd aan de betekenisgevingen over zelforganisatie binnen het 
informele netwerk waarin wordt gesproken over zelforganisatie? 
5. Wat is de mate van psychologische veiligheid en focus op leren die ervaren wordt binnen de 
communities van het informele netwerk waarin wordt gesproken over zelforganisatie? 
6. In hoeverre is sprake van een verband tussen betekenisgeving, emotie en psychologische 
veiligheid en focus op leren (teamleren) binnen de verschillende communities in het informele 




Met behulp van meerdere meetinstrumenten worden mogelijke verbanden tussen de communities en 
de genoemde kernbegrippen onderzocht. Door middel van een chatsessie wordt als eerste de 
betekenisgeving binnen de onderzoekscase in kaart gebracht. De ervaren emotie, de mate van 
psychologische veiligheid en de focus op leren worden gemeten middels een vragenlijst. Vervolgens 
worden op basis van een netwerkmeting communities in kaart gebracht, zodat per community de 
emotie, contextuele factoren en betekenisgeving geanalyseerd kan worden. De onderzoeksmethoden 
worden beschreven in hoofdstuk 3. 
1.2.2 Conceptueel model  
De onderzoeksopzet wordt conceptueel weergegeven in onderstaand model in figuur 1. Hierbij is 
gebruikgemaakt van een eerder uitgevoerd onderzoek naar betekenisgeving in het informele netwerk 
door Boudestijn (2011). De eerste laag geeft de literatuurstudie naar de kernbegrippen weer. De 
tweede laag illustreert de manier waarop de kernbegrippen in het onderzoek gemeten worden. In de 
derde laag worden de onderzoeksresultaten beschreven. In de vierder laag worden de conclusies, 
discussie en aanbevelingen beschreven.  
 































   
   













































In dit hoofdstuk wordt een overzicht gegeven van de bestaande literatuur, die antwoord geeft op de 
eerste deelvraag. Daarnaast biedt dit literatuuronderzoek een breder beeld van de begrippen 
organisatieverandering, informele netwerken, betekenisgeving, emoties, contextuele factoren 
(psychologische veiligheid en de focus op leren) en zelforganisatie.  
2.1 Organisatieverandering 
Ontwikkelingen volgen elkaar in een rap tempo op. Organisaties proberen bij te blijven door mee te 
veranderen (Homan, 2005). Dat veranderen kan op meerdere manieren worden geïnterpreteerd. 
Enerzijds als een formeel verandertraject waarin organisaties door middel van grootse, meeslepende 
en veranderkundig verantwoorde interventies mensen ‘om’ proberen te krijgen. Anderzijds kan 
organisatieverandering ook gedefinieerd worden als een manier waarop organisaties en de mensen 
die er werken zichzelf veranderen (Homan, 2009). 
2.1.1 Organisatieverandering: de buitenkant  
Een groot deel van de veranderinitiatieven zijn te kenmerken als planned change. Ook in de 
managementliteratuur wordt verandermanagement overwegend beschreven als een planmatig proces 
(Homan, 2005). Geplande verandering wordt vaak als rationeel, geordend en een te controleren 
proces beschreven. Higgs and Rowland (2005) concluderen in hun onderzoek dat een aantal 
dominante theorieën ten onrechte beweren dat de juiste interventiemethodes ‘gekozen’ kunnen 
worden, dat verandering een lineair proces is en dat organisaties naar een staat van stabiliteit streven. 
Een groot aantal veranderprocessen dat op deze manier wordt aangevlogen, leveren niet het 
gewenste resultaat op (Balogun & Johnson, 2005). Volgens Cummings en Worley (2009) geven een 
aantal critici aan dat de beweringen over de interventiemethode misleidend is, omdat een geplande 
verandering meer chaotisch van aard is en er vaak sprake is van doelen die wijzigen, discontinue 
activiteiten, verrassende gebeurtenissen en onverwachte combinaties van veranderingen. Bij 
geplande verandering wordt bovendien verondersteld dat de organisatiedynamiek relatief laag is, 
zodat de voorspelbaarheid ervan hoog is (Homan, 2005) en dat ‘ze’ door het toepassen van bepaalde 
modellen te veranderen zijn (Homan, 2008). ‘’‘Ze’ zijn in dit geval de medewerkers, het 
middenmanagement en andere betrokkenen. Deze zijn de ‘change targets’, de ‘slachtoffers’, zoals 
een bekende auteur op het terrein van verandermanagement dat pleegt te noemen’’ (Homan, 2008, p. 
6). Homan (2005) omschrijft dit als de ‘buitenkant’ van organisatieverandering. De buitenkant van de 
verandering is datgene dat op de mensen afkomt (Homan, 2008). 
Tsoukas en Chia (2002) en Armenakis en Harris (2009) stellen dat planned change op basis van een 
top-downaanpak niet effectief is. Het falen van de geplande veranderingen is volgens Stensaker et al. 
(2008) te wijten aan het procesmatige en planmatige deel. Dit verklaart dan ook waarom zeventig 
procent van de geplande verandertrajecten niet het beoogde resultaat bereikt (Balogun & Hope 
Hailey, 2008; Boonstra, 2000). Volgens Homan (2005) zou verandermanagement in de eerste plaats 
moeten bestaan uit het begeleiden van de medewerkers het geven van betekenis aan de 
veranderende situatie. Dit wordt ‘de binnenkant van organisatieverandering’ genoemd.  
2.1.2 Organisatieverandering: de binnenkant 
Bij de binnenkant van organisatieverandering wordt aandacht besteed aan het ontvangersperspectief,  
waar bij de buitenkant van organisatieverandering de nadruk ligt op het zendersperspectief. Oreg, 
Vakola, en Armenakis (2011) geven in hun onderzoek aan dat een bepalende rol is weggelegd voor 
de ontvangers van de verandering. De manier hoe zij op de verandering reageren, is bepalend voor 
het succes van die verandering. In onderzoeken ligt de focus in veel gevallen op organisatieniveau 
(Oreg et al., 2011). Er zijn echter ook onderzoeken die zich specifiek richten op de reacties van 
individuen tijdens organisatieverandering (Judge, Thoresen, Pucik, & Welbourne, 1999). Homan 
(2008) verwijst naar de informele organisatie. Hij noemt de rokersgroepjes, de eetgroepjes in de 
bedrijfskantine, de ‘bij-de-koffieautomaatgroepjes’ waar de ‘echte dingen’ worden besproken. Homan 




organisatie. Balogun en Johnson (2005) omschrijven organisatieverandering als een 
contextafhankelijk, onvoorspelbaar en niet lineair proces waarbij vooraf bepaalde strategieën vaak 
leiden tot ongewenste uitkomsten. 
Homan (2008) stelt in zijn paper dat het daadwerkelijke gedrag van mensen in organisaties vooral 
verandert door de lokale interacties met en binnen de eerdergenoemde ‘petrischaaltjes’. In figuur 2 
aangeduid als de spontaan polyvocale zijde in de matrix. Pas als daar wat verandert, verandert er 
echt iets in de organisatie (Homan, 2008). 
 
Figuur 2: Aanvliegroutes organisatieverandering (Homan,2008) 
 
Hij geeft aan dat dergelijke ‘rechtse’ processen in figuur 2, vooral zelforganiserende processen zijn, 
waarbij de ‘wetten’ van de chaos- en complexiteitstheorie gelden. Dit vergt een andere 
managementstijl en kijk op verandermanagement dan de klassieke school. Daarbij draait het vooral 
om coauteur zijn van lokale betekenisgevingsprocessen en het faciliteren en hoeden van een 
infrastructuur voor emergentie (Homan, 2008). Het gaat daarbij volgens Homan over het aanbrengen 
van een infrastructuur waarbinnen continu veranderingen kunnen ontstaan. Het 
betekenisgevingsproces is hierbij van cruciaal belang.  
2.2 Informele netwerken  
Homan (2008) ziet een organisatie als een landschap met diverse communities, waarvoor Homan de 
metafoor ‘petrischaaltjes’ gebruikt. Dit betreffen relationele netwerken waarin betekenisgevende 
gesprekken centraal staan (Hosking & Morley, 1991). In dit onderzoek wordt aangesloten op deze 
visie en gesteld dat verschillende perspectieven en belangen van invloed zijn op de betekenisgeving 
in organisaties. In dit onderzoek wordt gesproken over communities en gesteld dat vrijwel iedereen 
binnen een organisatie lid is van een of meerdere communities.  
Binnen deze communities wordt op een informele wijze met elkaar gecommuniceerd en op die manier 
worden betekenissen uitgewisseld en nieuwe betekenissen gevormd. Homan (2008) ziet deze 
communities ook wel als de ‘verandermotortjes’ van de organisatie. De communities binnen het 
informele netwerk staan in onderlinge verbinding met elkaar, omdat met elkaar wordt praat. Door het 
continue interactieproces dat plaatsvindt binnen de informele netwerken wordt het menselijk gedrag 
beïnvloed (Weick & Quinn, 1999). Homan (2008) noemt dit de social fabric waarbij de 
communicatielijnen tussen de diverse communities voor de gedeelde betekenisgeving zorgen 
(Bougon, 1992). Obstfeld (2005) stelt dat de verhalen van het informele netwerk een goed beeld 
geven van wat medewerkers echt vinden van een bepaalde organisatieverandering. 
2.3 De rol van betekenisgeving bij organisatieverandering 
In dit onderzoek wordt voornamelijk vanuit de binnenkant van organisatieverandering gekeken. 
Betekenisgeving speelt hierbij een belangrijke rol. Daarom wordt dit begrip nader geduid. 




die nieuw, dubbelzinnig of verwarrend zijn, of anderszins in strijd zijn met eerdere verwachtingen 
(Maitlis & Christianson, 2014). Maitlis en Christianson (2014) geven aan dat wanneer mensen binnen 
een organisatie momenten van dubbelzinnigheid of onzekerheid ervaren, ze gaan proberen een 
verklaring te vinden voor wat er gaande is door signalen uit de omgeving te interpreteren en deze 
signalen te gebruiken als basis voor een plausibele verklaring die betekenis geeft aan hetgeen is 
gebeurd en waarmee ze kunnen blijven vaststellen wat in de omgeving gebeurt.  
De publicatie van Weick (1995) kan beschouwd worden als een startpunt, waarna veel onderzoek 
naar betekenisgeving heeft plaatsgevonden. Hieruit blijkt dat onderzoekers op een aantal punten van 
mening verschillen over wat betekenisgeving omvat, hoe deze wordt verwezenlijkt, de tijdelijke 
oriëntatie van betekenisgeving en de mate waarin deze wordt gedeeld (Maitlis & Christianson, 2014). 
Een deel van de onderzoekers beschouwt betekenisgeving als een primair cognitief proces dat 
grotendeels in de hoofden van individuen plaatsvindt: de zogenoemde individuele benadering van 
betekenisgeving. Deze onderzoeksstroming neigt naar het op de voorgrond brengen van cognitie en 
richt zich specifiek op hoe individuen gebeurtenissen omtrent betekenisgeving interpreteren en daarop 
reageren (Maitlis & Christianson, 2014). 
Daartegenover staat het sociaal constructivisme dat zijn oorsprong vindt in de symbolische 
interactieve literatuur. Hierin wordt betekenisgeving gezien als een proces van sociale constructie dat 
plaatsvindt door middel van interactie tussen mensen. Deze benadering geeft zowel het proces van 
betekenisgeving als de uitkomst daarvan weer. Hierbij wordt gesproken over actoren en wordt 
onderzoek gedaan naar hun taalgebruik (Sonenshein, 2006; Taylor & Robichaud, 2004), hun 
redeneringswijze (Maitlis & Lawrence, 2007; Rouleau & Balogun, 2011), hun verhalen (Larsen, 2001) 
en de rol van specifiek retorische metaforen (Cornelissen, Oswick, Christenson, & Philips, 2008). 
Volgens Maitlis en Christianson (2014) laten onderzoeken uit deze stroming zien dat betekenis in een 
organisatie het beste wordt gevangen door een groot aantal verhalen. 
In dit onderzoek wordt aangesloten bij de visie op betekenisgeving vanuit het sociaal constructivisme 
en de etnomethodologie. Bij veranderingen is sprake van een perceptieproces tussen de opdracht van 
het management en de feitelijke gedragsverandering, waarbij de betrokken medewerkers 
betekenissen creëren over de plannen en ambities van het management (Homan, 2005), zoals wordt 
weergegeven in figuur 3. 
 
Figuur 3: Betekenisgeving als interveniërende factor voor gedragsverandering (Homan,2005) 
 
Met behulp van het assenstelsel zoals is weergegeven in figuur 2 wordt duidelijk dat veranderingen 
veel meer ‘werkelijkheid’ bevatten dan enkel de inhoud van de verandering, waarbij machtsprocessen 
(Homan, 2005) en emoties (Homan, 2005; Maitlis & Christianson, 2014) een rol spelen.  
2.4 De rol van emotie in het betekenisgevingsproces                                                        
Een onderbelicht onderdeel van betekenisgeving is de rol van emotie. De laatste jaren is onder 
onderzoekers echter sprake van meer interesse voor de rol van emotie bij het betekenisgevingsproces 




2009). Emotie speelt een cruciale rol in het detecteren en registreren van afwijkingen (Frijda, 1986), 
zorgt ervoor dat de aandacht van een persoon zich richt op bepaalde signalen (Ohman, Flykt, & 
Esteves, 2001) en heeft een waarschuwend effect op onverwachte en gevaarlijke gebeurtenissen 
(Maitlis & Christianson, 2014).  
Het definiëren van emoties als een proces is in het bijzonder geschikt voor het analyseren van 
emoties tijdens organisatieveranderingen waarbij het veranderproces zich ontvouwt in verschillende 
fasen (Armenakis & Bedeian, 1999) en waarbij alle fasen worden gedefinieerd door verschillende 
gebeurtenissen die leiden tot emotionele reacties (Klarner et al., 2011). 
Betekenisgeving in een reactie op organisatieverandering kan een verscheidenheid aan emoties 
oproepen. Dat geldt voor zowel positieve emoties (vreugde en rust) als negatieve emoties (walging en 
schaamte) (Rafaeli & Vilnai-Yavetz, 2004). De ervaren emoties bij geplande veranderingen hebben 
een significant effect op hoe betekenis gegeven wordt aan een bepaalde situatie (Bartunek, 
Rousseau, Rudolph, & DePalma, 2006). Emotie lijkt hiermee een belangrijke factor in het vormgeven 
van betekenisgeving (Maitlis et al., 2013). 
Geredeneerd vanuit het binnenkantperspectief is de affectieve kant dan ook van belang en een niet te 
missen aspect binnen het betekenisgevingsproces. Hermans (2002) omschrijft emotie vanuit een 
stroming in de psychologie die de mens benadert vanuit het vertelde verhaal. Dit wordt ook wel de 
narratieve psychologie genoemd. In zijn waarderingstheorie omschrijft Hermans (2002) betekenis en 
de relatie met emotie, waarbij hij de mens omschrijft als gemotiveerde verhalenverteller die streeft 
naar zelfbevestiging (Z-motief) en verbondenheid (A-motief) met de ander. Om beide motieven in 
balans te brengen dient creatief omgegaan te worden met de uitkomsten van veranderingen door de 
actoren. In figuur 4 wordt voor de emotiecirkel weergegeven.  
 
Figuur 4: Emotiecirkel van Hermans (2002) 
De zelfconfrontatiemethode is een door Hermans (2002) ontwikkelde methode waarmee de 
waarderingstheorie in praktijk kan worden gebracht. De zelfconfrontatiemethode kan gezien worden 
als een systematisch kader waarin door middel van ordening van gevoelens en gedachten tot 
bezinning wordt gekomen en meer zicht verkregen wordt in de eigen mogelijkheden (Boudestijn, 
2011). 
2.5 Contextuele factoren: psychologische veiligheid en focus op leren   
Maitlis et al. (2013) veronderstellen naar aanleiding van hun onderzoek dat zowel individuele 
verschillen als de context van de organisatie een belangrijke rol spelen in het betekenisgevingsproces. 
Met name de contextuele factoren zijn van belang in dit onderzoek, aangezien deze door Maitlis et al. 




Onder contextuele factoren wordt in dit onderzoek de mate van psychologische veiligheid en de focus 
op leren binnen de sociale omgeving verstaan. 
2.5.1 Psychologische veiligheid in teams 
Psychologische veiligheid in teams wordt door Edmondson (1999) gedefinieerd als een gedeelde 
overtuiging dat het team veilig is om interpersoonlijke risico’s aan te gaan. Dit is meestal iets wat ‘zo 
gevoeld’ wordt, maar waar niet speciaal bij wordt stilgestaan door de actoren of het team als geheel. 
Edmondson benoemt het onderzoek van Schein en Bennis (1965) naar organisatieverandering. Hierin 
benoemen ze de noodzaak van psychologische veiligheid in een team en de invloed hiervan op de 
mogelijkheid om te veranderen.  
Psychologische veiligheid van het team is niet hetzelfde als groepssamenhang. Onderzoek heeft laten 
zien dat groepssamenhang erin kan resulteren dat de bereidheid om het met elkaar oneens te zijn en 
de ander binnen het team uit te dagen verminderd wordt. Edmondson (1999) beschrijft dit als een 
gebrek aan interpersoonlijke risico’s. Psychologische veiligheid staat niet voor een onbeperkt gevoel 
van vrijblijvendheid en een onverdeeld positief effect op elkaar, maar juist voor een gevoel van 
vertrouwen dat het team niemand zal belemmeren, verwerpen of straffen om te spreken. Dit vloeit 
voort uit wederzijds respect en vertrouwen tussen de teamleden. 
2.5.2 Het leergedrag van teams 
Organisatieleren wordt in de literatuur op twee verschillende manieren gepresenteerd. Enerzijds wordt 
leren gezien als een uitkomst van iets. Anderzijds wordt gefocust op het proces dat wordt                 
gedefinieerd als leren (Edmondson, 1999). In dit onderzoek wordt aangesloten bij de visie van 
Edmondson (1999) door leren te zien als een proces en een poging om het gedrag van actoren 
binnen teams te formuleren en daarmee een bijdrage te leveren aan het kunnen aanpassen aan 
veranderende omstandigheden, meer begrip of verbeterde prestaties binnen teams.  
Leren op teamlevelniveau kan gezien worden als een doorlopend proces van reflectie en actie dat 
wordt gekarakteriseerd door het stellen van vragen, het ontvangen en geven van feedback, 
experimenteren, reflecteren op resultaten en discussiëren over fouten of onverwachte uitkomsten of 
acties (Edmondson, 1999). Om binnen een team tijdig tekortkomingen in plannen te ontdekken en 
daarmee overeenkomstig deze plannen te wijzigen, stelt Edmondson (1999) dat teamleden verschillen 
van mening openlijk met elkaar moeten kunnen bespreken in plaats van deze buiten de groep te 
bespreken. Deze set van activiteiten wordt dan ook wel bestempeld als leergedrag en is in lijn met 
definitie op teamleren van Argote, Gruenfeld en Naquin (1999). Het gaat hierbij voornamelijk over het 
proces van interactie binnen teams, waardoor individuele actoren kennis verwerven, delen en 
combineren en niet zozeer over de uitkomsten van deze processen. Deze worden apart onderzocht 
(Edmondson, 1999).   
2.6 Zelforganisatie  
Zelforganisatie is een verschijnsel uit het complexiteitsdenken dat vaak in een adem wordt genoemd 
met eigen kracht, eigen verantwoordelijkheid, zelfsturing en eigen regie (Huygen, Marissing, & 
Boutellier, 2012).  
Het begrip zelforganisatie komt zowel in de natuurwetenschappen, bestuurs- en 
organisatiewetenschappen en de sociale wetenschappen voor. Het is daarom niet vreemd dat vele 
definities en bijbehorende kenmerken in de omloop zijn (Huygen et al., 2012). Ondanks deze 
verschillende kenmerken hebben Huygen et al. (2012) onderstaande gedeelde eigenschappen van 
zelforganisatie weten te benoemen. 
Intrinsieke motivatie  
Het proces waarin (groepen) mensen elkaar vinden in ideeën, initiatief, ideëel of belang wordt in een 




komen “de aanwezigheid van gemeenschappelijke doelen en intrinsieke motivatie voort uit, of leiden 
juist tot, verbindingen die gekenmerkt worden door afstemming” (p. 13). 
Organiseren door afstemming en licht leiderschap  
Zelforganisatie is het tot stand komen van verbindingen (Huygen et al., 2012). Afstemming is het 
centrale ordeningsprincipe van de netwerkmaatschappij (Boutellier, 2011). Het leiderschap dat hierbij 
hoort, wordt op een natuurlijke wijze ingevuld, waarbij het niet gaat om een benoemde leider. Volgens 
Huygen et al. (2012) is het van belang dat mensen in staat zijn betekenis te geven aan sociale 
verbanden, praktijken, mogelijkheden en oplossingen en deze uitdragen namens de groep. Boutellier 
(2011) noemt dit licht leiderschap en De Graaf, Van den Brink, en Van Hulst (2011) spreken over ‘best 
persons’.  
Autonomie 
Door veel onderzoekers wordt zelforganisatie omschreven als een proces dat autonoom is en losstaat 
van overheden en reguliere instanties (Huygen et al., 2012). Door Floor en Salverda (2006) wordt ook 
een niet-institutionele manier van organiseren genoemd. De stichting Zelforganisatie (2011) omschrijft 
het begrip als volgt: “Het ontstaan van structuur en orde in een systeem, zonder een vorm van 
centrale regie. Bij zelforganisatie is sprake van eigen initiatief dat vorm krijgt zonder centrale regie” (p. 
14). 
Spontaniteit en creativiteit  
Bootsma en Lechner (2002) spreken over orde die uit het niets ontstaat. Het hoeft bij zelforganisatie 
niet te gaan over een probleem dat dient te worden opgelost. Het kan ook iets kleins dat uitgroeit tot 
iets groters omvatten (Huygen et al., 2012). Huygen et al. (2012) benoemen dat spontane initiatieven 
die zich op een autonome wijze kunnen ontwikkelen, ontstaan als ruimte en creativiteit aanwezig is.  
Op basis van de bovengenoemde eigenschappen is door Huygen et al. (2012) zelforganisatie als volgt 
geformuleerd:  
“Zelforganisatie is een vorm van sociaal ondernemen die zich kenmerkt door intrinsieke 
motivatie, samenhang met de omgeving door verbinding en afstemming, autonomie en 
creativiteit, met het doel een sociale dynamiek te creëren die bijdraagt aan de continuïteit van 
de samenleving” (Huygen et al., 2012, p. 36).  
2.7 Conclusies literatuuronderzoek  
Uit het literatuuronderzoek komt maar voren dat er meer specifiek onderzoek nodig is rondom de 
begrippen betekenisgeving, emotie en contextuele factoren. In hoofdstuk 1 is geconcludeerd dat 
zelforganisatie een actueel thema is dat een rol speelt bij veranderingen binnen organisaties. Vanuit 
diverse geledingen is dan ook behoefte aan meer kennis over dit onderwerp (Huygen et al., 2012). 
Deze veranderende vorm van organiseren en de uitdagingen die daarmee gepaard gaan, bieden 
volgens de onderzoeker dan ook een interessante context waarbinnen de eerder genoemde 
begrippen onderzocht kunnen worden. Door het uitvoeren van het literatuuronderzoek is antwoord 
gegeven op deelvraag 1 van het onderzoek.  
In de volgende hoofdstukken wordt ingegaan op de uitvoering van het onderzoek. Uiteindelijk worden 





3 Methodologie  
In hoofdstuk 2 is door middel van literatuuronderzoek de basis gelegd voor het uitvoeren van het 
verdere onderzoek. Het doel van dit onderzoek is een wetenschappelijke bijdrage te leveren aan het 
onderzoek naar betekenisgevingsprocessen en de rol die emotie en contextuele factoren hierbij 
spelen. Dit hoofdstuk beschrijft de onderzoeksmethode en het perspectief van waaruit dit onderzoek 
benaderd wordt. De methodologische keuzes ten aanzien van dataverzameling, operationalisatie, 
analyse en interpretatie van de gegevens. Tevens worden in dit hoofdstuk de kenmerken van de 
onderzoekscasus omschreven en wordt ingegaan op onderwerpen als de aannemelijkheid, 
deugdelijkheid en neutraliteit van het onderzoek.  
3.1 Methode van onderzoek  
3.1.1 De keuze voor dit onderzoek  
Zoals eerder beschreven, wordt in dit onderzoek hoofdzakelijk geredeneerd vanuit het sociaal 
constructivisme maar wordt er ook gebruik gemaakt van meer positivistische aspecten. De 
onderzoeker wordt hierdoor in staat gesteld, om met behulp van meer statistische analyses, 
diepgaander onderzoek te doen op caseniveau dan in veel andere studies het geval is. 
Bij een sociaal constructivistische benadering wordt niet gekeken of verschijnselen binnen een vooraf 
geconstrueerd kader passen, maar gaat het erom fenomenen voor zich te laten spreken (Gergen & 
Joseph, 2004). De werkelijkheid wordt geconstrueerd door actoren middels sociale constructie. Door 
middel van taal, acties, symbolen en rituelen binnen een bepaalde context te plaatsen, groeien sociale 
constructies en hebben deze invloed op de manier waarop kennis wordt verworven. De positivistische 
aspecten van dit onderzoek zijn terug te vinden in het gebruik van gevalideerde vragenlijsten over 
emotie en contextuele factoren, het uitvoeren van statistische analyses en het onderzoeken van 
specifieke samenhang tussen variabelen middels regressie.  
In dit onderzoek wordt gezocht naar nieuwe kennis en inzichten, waarvoor exploratief onderzoek zich 
het meest leent. Tegelijkertijd heeft het onderzoek verklarende en kwantitatieve aspecten in zich. Met 
dit onderzoek wil de onderzoeker meer inzicht verkrijgen in de verbanden tussen de verschillende 
groepen binnen een informeel netwerk, waarbij gekeken wordt naar de eventuele verbanden tussen 
betekenisgeving, emotie en de contextuele factoren psychologische veiligheid en de focus op leren. 
Om het informele netwerk van een organisatie te kunnen duiden, is diepgang gewenst. Kwalitatief 
onderzoek maakt deze diepgang mogelijk. Om dichtbij de medewerkers te kunnen komen, is 
anonimiteit van de deelnemers essentieel, zodat zij zich vrij voelen om te praten over bijvoorbeeld hun 
emoties zonder dat de namen van de respondenten gekoppeld kunnen worden aan de uitspraken die 
zijn gedaan. Door toepassing van uitgebreide statistische analyses heeft dit onderzoek ook een 
zekere kwantitatieve benadering in zich. Door een combinatie van zowel kwalitatief als kwantitatief 
onderzoek kan gesproken worden van een gecombineerd design. 
Bij deze aanpak is een casestudy het meest geschikt. Hiermee wordt een diepgaande analyse van 
een fenomeen of verschijnsel in een reallifecontext uitgevoerd. De casestudy is een holistische 
beschouwing, die bestaat uit een dieptebeschrijving of -verklaring van een complexe groep patronen, 
structuren of processen waarbij, in dit onderzoek, één case in zijn natuurlijke situatie wordt onderzocht 
(Verschuren & Doorewaard, 2000). Verschuren en Doorewaard (2000) benoemen diepgang en een 
hoge interne validiteit als voordelen van dit type onderzoek en een beperkte generaliseerbaarheid en 
lage externe validiteit als nadelen. 
3.2 De keuze voor de onderzoeksorganisatie  
Dit onderzoek vindt plaats binnen de zorgorganisatie waar de onderzoeker werkzaam is. De Zorgboog 
is een organisatie die werkt aan een samenhangend aanbod van woon-, welzijns- en zorgdiensten op 
lokaal niveau. Hierbij streeft de organisatie naar spreiding over het werkgebied. Iedereen, ongeacht de 





Bij zorgorganisaties is het thema zelforganisatie de laatste jaren steeds actueler geworden. In de 
sector is een sterke tendens gaande om nieuwe organisatievormen te ontwikkelen met meer 
zelforganisatie voor medewerkers om in te spelen op de verschillende ontwikkelingen. Dat levert 
vragen op over de rol en positie van leiderschap (Kuijpers, 2016). Ook bij de Zorgboog is dit 
onderwerp actueel en hebben een aantal divisies de kanteling naar zelforganisatie reeds gemaakt of 
zijn deze daar druk mee bezig. Deze veranderingen roepen zowel bij medewerkers als 
leidinggevenden binnen de Zorgboog vragen op over hun nieuwe rol, positie en manier van 
leidinggeven. De eerdergenoemde ‘verandermotortjes’ draaien zodoende volop en onderling wordt 
veel over de veranderingen gesproken. Binnen de onderzoeksorganisatie is dan ook de verwachting 
dat betekenisgevingsprocessen gaande zijn en dat deze gepaard gaan met verscheidene emoties. 
Deze ontwikkelingen maken de onderzoeksorganisatie geschikt voor het uitvoeren van dit onderzoek.  
Uit een recent uitgevoerd onderzoek door de VVT-sector komt naar voren dat voor succesvolle 
zelforganisatie leiderschap er toe doet, mits het ondersteunend en dienend is. Het gedrag van de 
leiding en teamleden is bij zelforganisatie meer van belang dan specifieke keuzes die rond de 
organisatie-inrichting worden gemaakt (Kuijpers, 2016). 
Dit onderzoek vindt plaats om een exacte analyse van de situatie omtrent zelforganisatie te 
construeren, waarbij de eerderbenoemde thema’s betekenisgeving, emotie en contextuele factoren 
onderzocht worden binnen het informele netwerk. De casusorganisatie bestaat uit veertien teams 
verspreid over twee divisies. In totaal gaat het om 145 medewerkers die de totale 
onderzoekspopulatie vormen.  
3.3 Dataverzameling & onderzoeksinstrument  
In deze paragraaf wordt beschreven op welke manier de data worden verzameld en met behulp van 
welke onderzoeksinstrumenten dit wordt uitgevoerd. In figuur 5 wordt het onderzoeksmodel 
weergegeven.  
 
Figuur 5: Onderzoeksmodel. 
 
In hoofdstuk 2 is het literatuuronderzoek uitgevoerd. Hierbij is de relevante wetenschappelijke 
literatuur over betekenisgeving, emoties en contextuele factoren gebruikt voor het beantwoorden van 




Weick en Quinn (1999) geven aan dat binnen het empirisch onderzoek naar veranderprocessen een 
geschikt meetinstrument van groot belang is. Homan (2009) noemt het belang van meetinstrumenten 
die de lopende dynamieken zo objectief mogelijk weerspiegelen. De ChangeMirror van Homan (2011) 
is een instrument waarmee organisatieverandering in kaart kan worden gebracht. Het gebruik daarvan 
wordt gezien als een interventie op zich. Voor wetenschappelijk onderzoek wordt vaker cognitive 
mapping gebruikt om betekenisgeving te onderzoeken. Vanwege het tijdsintensieve karakter en de 
kans op subjectiviteit bij cognitive mapping gaat de voorkeur voor dit onderzoek uit naar de 
ChangeMirror. 
De ChangeMirror bestaat uit een aantal stappen. Met behulp van het ontwerpteam wordt een 
onderzoeksscript opgesteld op basis waarvan de deelnemers virtueel met elkaar in gesprek gaan. In 
deze Synthetron-sessie (chatsessie) komen dominante betekeniswolken aan de oppervlakte. Met 
behulp van het ontwerpteam worden de stellingen die een grote mate van herkenning hebben 
gevalideerd opgenomen in een vragenlijst. Deze vragen worden gebruikt om de betekenisgeving 
binnen de onderzoeksgroep te toetsen. Aan de vragenlijst worden daarnaast nog vragen over het 
netwerk (netwerkmeting), emoties, psychologische veiligheid en teamleren toegevoegd om op basis 
hiervan de overige deelvragen te kunnen beantwoorden.  
3.4 Operationalisatie  
3.4.1 Synthetron-sessie  
Om het onderzoek te laten leven bij de onderzoeksgroep en te kunnen klankborden tijdens het 
onderzoek is ervoor gekozen om een ontwerpteam samen te stellen. Het ontwerpteam bestaat uit zes 
personen die een dwarsdoorsnede van de onderzoeksgroep vormen. Door de betrokkenheid van het 
ontwerpteam bij het onderzoek kunnen de deelnemers functioneren als ambassadeur en het 
enthousiasme voor en deelname aan het onderzoek vergroten.  
Bij het opstellen van het onderzoeksscript voor de Synthetron-sessie speelt het ontwerpteam ook een 
belangrijke rol. Door middel van een ontwerpteamvergadering worden de belangrijkste thema’s 
omtrent het onderzoeksonderwerp verzameld en opgenomen in het script. De Synthetron-sessie wordt 
begeleid door de onderzoeker en een moderator. Deze neemt circa één uur in beslag. De resultaten 
uit de sessie worden geanalyseerd en besproken in een tweede ontwerpteamvergadering. Het 
resultaat van deze vergadering is een vragenlijst met daarin de belangrijkste thema’s omtrent het 
betekenisgevingsproces van zelforganisatie. 
3.4.2 Vragenlijst (enquête) 
De vragenlijst is via SurveyMonkey uitgezet en is circa twee weken open blijven staan. De vragenlijst 
bevat de volgende onderdelen: 
1. Betekenisgeving  
Het eerste deel van de vragenlijst bestaat uit vragen die betrekking hebben op deelvraag 3 over 
betekenisgeving. Deze vragen komen voort uit de Synthetron-sessie en behandelen twee 
onderwerpen: 
 Wat de respondenten om zich heen horen over zelforganisatie. Dit onderwerp bestaat uit 5 
vragen met een 4-punts-Likertschaal (nooit - continu). 
 Wat de respondenten zelf vinden van zelforganisatie. Dit onderwerp is onderverdeeld in 
diverse subthema’s en bestaat uit 35 vragen met een 6-punts-Likertschaal (oneens - eens).  
2. Contextuele factoren (psychologische veiligheid en focus op leren)  
Om de psychologische veiligheid te meten wordt gebruikgemaakt van de gevalideerde vragenlijst van 
Edmondson (1999). Deze vragenlijst bestaat uit 7 stellingen met betrekking tot de psychologische 




Met betrekking tot de focus op leren wordt gebruikgemaakt van de gevalideerde vragenlijst over 
teamontwikkeling van Lingsma en Van der Meer (2008). Deze vragenlijst bestaat uit 18 stellingen met 
een 5-punts-Likertschaal (helemaal mee oneens - helemaal mee eens). De thema’s zijn weergegeven 
in tabel 1. De vragen over contextuele factoren worden gebruikt voor het beantwoorden van deelvraag 
5.  
Tabel 1: Thema's focus op leren 
 
 
3. Emotiemeting  
Om antwoord te kunnen geven op deelvraag 4 wordt de emotievraag van Hermans (2002) gesteld. 
Naast het duiden van het betekenisgevingsproces en de invloed daarop van het relatienetwerk speelt 
bij dit onderzoek de ervaren emotie in relatie tot het betekenisgevingsproces een belangrijke rol. Om 
te kunnen vaststellen wat de ervaren emoties van de actoren zijn bij de specifieke verandering wordt 
een emotiemeting uitgevoerd. Deze emotiemeting is gebaseerd op de Self Confrontation Method en 
Waarderingstheorie van Hermans (2002). In de ChangeMirror is de theorie van Hermans gebruikt voor 
het meten van de emotie rondom zelforganisatie. Er komen 24 emoties aan bod zoals: zelfverzekerd, 
collegiaal, gespannen, betrokken, rusteloos, trots, teleurgesteld, plezierig, zorgelijk en enthousiast. 
De vraag wordt beantwoord op basis van een algemene stelling over zelforganisatie. Deze vraag geeft 
inzicht in de emotie in relatie tot de betekenis die de deelnemers geven aan zelforganisatie. Met de  
uitkomsten van de vragen worden de emoties ingedeeld in twee categorieën: positief versus negatief 
en zelf versus anderen. 
4. Relatienetwerkmeting  
Voor het beantwoorden van deelvraag 2 wordt het relatienetwerk in kaart gebracht. Dit vindt plaats 
door middel van de vragen in tabel 2. De respondent kan uit maximaal 9 verschillende medewerkers 
van de deelnemende teams kiezen en kan daarnaast nog andere namen invullen. Hierbij kan het 
informele netwerk binnen de divisie in kaart worden gebracht. 
Tabel 2: Vragen netwerkmeting 
 
3.5 Data-analyse   
De analyse vindt op de volgende wijze plaats.  
1. Relatienetwerkmeting  
De verwerking van de netwerkvraag levert een tweetal informele netwerken op die beide van invloed 
zijn op de betekenisgeving. Dit informele netwerk bestaat uit een aantal communities die de basis 
vormen voor het onderzoek. 
Reciproke netwerk: netwerk waarbij sprake is van wederzijdse verbindingen. In het onderzoek hebben 
beide respondenten elkaar genoemd. Dit netwerk zegt iets over de vertrouwensrelatie.  





Feedback geven en vragen. 3
Rolverdeling. 3
Nr. Vraag 
1 Welke functie of rol heb je in de organisatie? 
2 In welke divisie werk je?
3 In welke regio of team werk je?




Unilateraal netwerk: netwerk waarbij sprake is van eenzijdige verbindingen. In het onderzoek heeft 
respondent 1 respondent 2 genoemd, maar niet andersom. Dit netwerk zegt iets over onderlinge 
communicatie en beïnvloeding.  
2. Betekenisgeving  
Door middel van een factoranalyse wordt gekeken of het totaal aantal vragen over betekenisgeving, 
die het resultaat zijn van de Synthetron-sessie, teruggebracht kan worden tot een aantal nieuwe 
schalen. Vervolgens wordt een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd op deze schalen door middel van 
gemiddelden, de spreiding en de Cronbach’s alfa. Tot slot wordt met behulp van de Kruskal Wallis H 
test getoetst of een significant verschil aanwezig is in betekenisgeving tussen de communities.  
3. Contextuele factoren en emotie 
Een betrouwbaarheidsanalyse wordt uitgevoerd door middel van gemiddelden, de spreiding en de 
Cronbach’s alfa. Tot slot wordt met behulp van de Kruskal Wallis H test getoetst of een significant 
verschil aanwezig is in de contextuele factoren en emotie tussen de communities.  
4. Verband tussen het geheel  
Tot slot wordt met behulp van een multiple lineaire regressie de causale lineaire relatie tussen 
betekenisgeving, contextuele factoren en emotie onderzocht.  
 
3.6 Validiteit en betrouwbaarheid 
Hoe minder het onderzoek afhankelijk is van toeval, des te betrouwbaarder het wordt volgens Baarda 
(2014). Voor dit onderzoek wordt op verschillende manieren de betrouwbaarheid en validiteit in acht 
genomen. Onder andere door gebruik te maken van reeds gevalideerde vragenlijsten voor het 
onderzoeken van de contextuele factoren en emotie. Daarnaast wordt zowel het interviewscript voor 
de Synthetron-sessie als de vragenlijst over betekenisgeving opgesteld in samenspraak met het 
ontwerpteam. De vragenlijst wordt voor verspreiding nog getest door drie medewerkers van de divisie 
Wijkzorg, aangezien zij niet hebben deelgenomen aan de chatsessie.  
Om een zo groot mogelijke respons te krijgen, is ervoor gekozen om de netwerkvraag als afsluitende 
vraag op te nemen. Dit zorgt ervoor dat er respondenten die het grootste deel van de vragenlijst 
invullen, maar de netwerkvraag overslaan, toch meegenomen kunnen worden in het onderzoek. Van 
deze respondenten is niet bekend binnen welke divisie of team zij werkzaam zijn.  
De vragenlijst wordt online afgenomen, zodat de onderzoeker niet direct in contact komt met de 
deelnemers. Op deze manier wordt zijn mening niet bewust of onbewust overgebracht. Dat vergroot 
volgens Baarda en Goede (1997) de betrouwbaarheid. De totale vragenlijst is als bijlage A 
toegevoegd om replicatie mogelijk te maken. 
Het ontwerpteam heeft een stimulerende functie voor de rest van de onderzoekspopulatie. De 
onderzoeker benadrukt de anonimiteit van het onderzoek om sociaal wenselijke antwoorden te 
minimaliseren. Door de netwerkvraag is dit extra van belang om de non-respons te minimaliseren. 
Door meerdere herinneringen te sturen en verloten van cadeaubonnen onder de respondenten is 
getracht de respons te verhogen.  
3.7 Conclusie methodologie  
De keuze voor dit onderzoek is een gecombineerd design in de vorm van een casestudy. De manier 
van onderzoek biedt de mogelijkheid om diepgaand onderzoek uit te voeren naar het informele 
netwerk en de binnenkant van de organisatie. De ChangeMirror is een passend onderzoeksinstrument 
om de diverse begrippen zoals betekenisgeving, emotie, contextuele factoren en zelforganisatie te 






In dit hoofdstuk komen de resultaten van het onderzoek aan bod. Allereerst wordt een verantwoording 
gegeven van de onderzoeksgroep. Vervolgens worden de variabelen van het onderzoeksmodel 
besproken en als laatste wordt met behulp van beschrijvende statistiek en een regressieanalyse 
antwoord gegeven op de deelvragen.  
4.1 Het onderzoek  
Om een vragenlijst op te kunnen stellen omtrent betekenisgeving is ervoor gekozen om door middel 
van een chatsessie te achterhalen wat er speelt op het gebied van zelforganisatie binnen de 
organisatie. Op 28 september 2017 heeft de chatsessie plaatsgevonden. Voor de chatsessie zijn alle 
69 medewerkers van de divisie Jeugdgezondheidszorg (JGZ) uitgenodigd. 43 medewerkers hebben 
aan de chatsessie deelgenomen. Dit komt neer op een respons van 62,31%. Deze response is goed 
te noemen. Dit komt mede door de betrokkenheid van het ontwerpteam (OT) en het plannen van de 
chat op een algemeen vergadermoment. De chatsessie heeft ruim 1 uur geduurd en is uitgevoerd 
conform het vooraf met het OT afgestemde script. In totaal zijn 542 berichten gepost, waarvan 74 
Synthetrons en 111 Bipotrons. Voor een uitgebreide samenvatting is bijlage B toegevoegd.  
Na afloop van de chatsessie is het OT bij elkaar gekomen. Als eerste is een korte presentatie aan het 
OT gegeven over het vervolg van het onderzoek. Vervolgens is in teams van twee personen aan het 
werk gegaan met het selecteren van stellingen voor de vragenlijst. Dit heeft uiteindelijk geresulteerd in 
een vragenlijst (bijlage A) met 39 stellingen/vragen over de betekenisgeving van zelforganisatie.  
De vragenlijst is na goedkeuring uitgezet onder de medewerkers. De enquête liep van 13 oktober 
2017 tot 1 november 2017. Tussentijds zijn twee reminders verstuurd. Aangezien een aantal 
respondenten de netwerkvraag niet heeft ingevuld, is niet bekend binnen welke divisie of team zij 
werkzaam zijn. 
4.2 De respondent 
In deze paragraaf worden de respondenten beschreven. Dit toont aan binnen welke divisie en team ze 
werkzaam zijn en hoeveel respondenten de enquête hebben ingevuld. Tabel 3 geeft de verdeling van 




Tabel 3: Beschrijvende statistiek: verdeling respondenten 
 
 
In totaal zijn 145 medewerkers uitgenodigd voor het onderzoek, waarvan 97 medewerkers hebben 
deelgenomen (response van 67%). Ruim de helft van de respondenten (53%) is afkomstig uit de 
divisie JGZ en voornamelijk werkzaam binnen de teams 1, 4 en 5. 46% van de respondenten heeft de 
functie van (wijk)verpleegkundige of verzorgende.  
4.3 De variabelen  
In tabel 4 wordt een overzicht weergegeven van de beschrijvende statistiek van de onderzochte 
variabelen. Bij beantwoording van de deelvragen wordt verder ingezoomd op de beschrijvende 
statistiek per variabele.  
 







Team 1 12 12,37%
Team 2 5 5,15%
Team 3 8 8,25%
Team 4 12 12,37%
Team 5 10 10,31%
Team 6 2 2,06%
Team 7 2 2,06%
Team 8 1 1,03%
Team 9 2 2,06%
Team 10 1 1,03%
Team 11 6 6,19%
Team 12 5 5,15%
Team 13 2 2,06%




Activiteiten begeleider 1 1,03%
Administratieve rol 4 4,12%
Anders 4 4,12%
Arts of verpleegkundig specialist 6 6,19%
Management/overkoepelend 5 5,15%










Tabel 4: Beschrijvende statistiek: variabelen 
 
 
4.4 Het informele netwerk en zelforganisatie 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op deelvraag 2: ‘Welke communities zijn aanwezig binnen 
het informele netwerk waarin gesproken wordt over zelforganisatie?’ 
Met behulp van de netwerkmeting is het informele netwerk van de onderzoekspopulatie in beeld 
gebracht. Dit informele netwerk bestaat uit een aantal communities die de basis vormen voor het 
onderzoek. Om de netwerkmeting uit te kunnen voeren, is de volgende vraag gesteld: ‘Als je het hebt 
over zelforganisatie, met wie heb je het daar dan over in jouw informele netwerk?’. 64 respondenten 
hebben deze vraag daadwerkelijk beantwoord. Zowel het reciproke (figuur 6) als het unilaterale 
netwerk (figuur 7) is in kaart gebracht en wordt in deze paragraaf weergegeven. De pijlen geven de 
relatie weer tussen twee medewerkers. Het nummer staat voor een specifieke medewerker en het 
teken geeft weer uit welke divisie de respondent afkomstig is. De kleur van het teken geeft het team 
aan.  
4.4.1 Reciproke netwerk 
Binnen het informele netwerk zijn vier communities te onderscheiden. Het reciproke netwerk bestaat 
uit medewerkers tussen wie wederzijdse communicatielijnen zijn geïdentificeerd.  
De communities binnen het reciproke netwerk bestaan enkel uit medewerkers van JGZ. Drie van de 
vier communities blijken een mix te zijn van twee teams. Community 1 bestaat uit medewerkers van 
team 1 en 2, community 2 uit medewerkers van team 5 en team 1 en community 3 bestaat voor het 
overgrote deel uit team 4, met een tweetal medewerkers uit team 3. Community 4 bestaat uit één 
N (items) M SD α
Betekenisgeving: wat hoor je? (ervaringen) 3 2,36 0,68 0,787
Betekenisgeving: wat hoor je? (verbeterpunten) 2 2,27 0,59 0,732
Betekenisgeving: wat vind je? (ervaringen) 10 3,74 0,58 0,776
Betekenisgeving: wat vind je? (verbeterpunten) 12 4,16 0,55 0,794
Betekenisgeving: wat vind je? (werkdruk) 11 4,06 0,64 0,815
Emotie: Ander 6 25,09 5,80 0,923
Emotie: Zelf 6 24,21 5,56 0,922
Emotie: Postief 6 23,53 5,57 0,906
Emotie: Negatief 6 12,73 3,97 0,776
Psychologische Veiligheid 7 4.15 0,48 0,803
Teamleren Sociale Cohesie (TL_sc) 3 3,87 0,68 0,889
Teamleren Vetrouwen (TL_vt) 3 4,00 0,62 0,830
Teamleren Psychologische Veiligheid (TL_pv) 3 3,97 0,60 0,811
Teamleren Communicatie (TL_com) 3 3,90 0,62 0,771
Teamleren Feedback (TL_fb) 3 3,72 0,68 0,862




team: team 3. Hierbij dient opgemerkt te worden dat deze communities een klein deel betreffen van de 
totale onderzoekspopulatie, omdat niet alle respondenten de netwerkvraag hebben ingevuld.  
 
Figuur 6: Netwerkmeting reciproke 
4.4.2 Unilateraal netwerk  
Het unilaterale netwerk geeft de relaties weer tussen twee medewerkers. Op het moment dat beide 
medewerkers elkaar noemen, wordt de pijl rood en wijst deze beide kanten op. Bij een zwarte pijl is 
slechts door een van de twee personen de relatie benoemd. Opvallend is dat tussen beide divisies 
geen informeel netwerk aanwezig is. In het reciproke netwerk blijven uiteindelijk 36 respondenten 
over. Daarom is ervoor gekozen om ook het unilaterale netwerk in kaart te brengen en onder te 
brengen in communities. Deze bestaan uit de communities van het reciproke netwerk aangevuld met 
netwerken waarvan mensen binnen dezelfde groep de netwerkvraag hebben ingevuld, dezelfde 
mensen noemen, maar waar geen reciproke is ontstaan. Hierdoor zijn 7 communities te 
onderscheiden met in totaal 62 respondenten. De overige respondenten hebben de netwerkvraag niet 
ingevuld en zijn als community 99 (overige geen netwerk) meegenomen in het onderzoek.   
 
 




In figuur 7 is te zien dat het unilaterale netwerk zich vormt binnen de eigen divisie. Tussen de divisies 
onderling lijkt geen interactie plaats te vinden. Gezien het feit dat beide divisies zelfstandig opereren 
en veelal naar buiten gericht zijn, is dit niet vreemd. Wat wel opvallend is, is het feit dat ook de 
leidinggevenden van beide divisies geen onderlinge verbindingen hebben, ondanks het feit dat deze 
elkaar met enige regelmaat treffen binnen de organisatie in formele en informele settings. Homan 
(2009) benoemt het belang van deze interactie (het sociale weefsel) onderling, om van lokale 
petrischaalwolken uiteindelijk collectieve organisatiebrede wolken te kunnen vormen.  
Binnen de divisie JGZ lijkt sprake te zijn van dit sociale weefsel tussen de communities onderling. In 
figuur 7 is een verdichte wolk te zien waarin de onderlinge communities verbonden zijn. Als in 
hetzelfde figuur naar de divisie Wijk wordt gekeken, dan lijkt iedere community afzonderlijk te 
opereren en het sociale weefsel niet aanwezig te zijn.  
4.5 Betekenisgeving en het informele netwerk 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op deelvraag 3: ‘Welke betekenisgevingen over 
zelforganisatie leven bij de communities binnen het informele netwerk waarin wordt gesproken over 
zelforganisatie?’ 
In de Synthetron-sessie zijn de belangrijkste onderwerpen aan de oppervlakte gekomen en vertaald in 
een vragenlijst voor de enquête. Gezien de grootte van de vragenlijst is een factoranalyse uitgevoerd 
om te toetsen welke vragen/stellingen mogelijk een nieuwe variabele vormen. Hierbij is onderscheid 
gemaakt tussen de vragen die behandelen wat men hoort en de vragen over wat men vindt.  
De vijf vragen over wat men hoort hebben een 4-punts-Likertschaal (nooit - continu). Aan de hand van 
de factoranalyse zijn de vijf vragen onderverdeeld in twee nieuwe variabelen met een α > .700 (zie 
tabel 4). De output uit SPSS voor deze analyse is bijgevoegd in bijlage C. De KMO-score bedraagt 
.623 en is daarmee acceptabel. In figuur 9 (bijlage C, p. 53) is te zien dat 2 componenten een 
eigenvalue hebben van >1. In tabel 14 (bijlage C, p. 53) zijn de vragen onderverdeeld in de twee 
componenten.   
De 34 vragen over wat men vind bestonden uit een 5-punts-Likertschaal (oneens - eens). Aan de 
hand van de factoranalyse zijn 34 vragen onderverdeeld in drie nieuwe variabelen met een α > .700 
(zie tabel 4). De output uit SPSS voor deze analyse is bijgevoegd in bijlage D. De KMO-score 
bedraagt .646 en is daarmee acceptabel. In tabel 16 (bijlage D, p. 54) zijn de vragen onderverdeeld in 
drie componenten.  
Onderstaand worden de geïdentificeerde betekenisgevingen benoemd. Door middel van de Kruskal 
Wallis H test wordt per variabele gekeken of een significant verschil in opvatting aanwezig is tussen 
de verschillende communities. De output uit SPSS voor deze test is bijgevoegd in bijlage E en de 
belangrijkste resultaten zijn samengevat in tabel 5. 
Tabel 5: Kruskal Wallis H test betekenisgeving 
 
 
De Kruskal Wallis H test wijst uit dat er geen significant verschil aanwezig is tussen wat de 
communities om zich heen horen met betrekking tot de ervaringen aangaande zelforganisatie (Wat 
hoor je? (ervaringen), p .188). Dit geldt ook voor wat de communities zelf ervaren en zien als 
verbeterpunten omtrent zelforganisatie (Wat vind je? (ervaringen), p .999) en (Wat vind je? 
(verbeterpunten), p .795). Er is zodoende sprake van gedeelde betekenis op deze thema’s.  
Betekenisgeving X² (2) p Mean rank (min) Mean rank (max.)
Wat hoor je? (ervaringen) 10.004 .188 25,25 (Community 4) 63,45 (Community 5)
Wat hoor je? (verbeterpunten) 25.537 .001 23,91 (Community 1) 64,83 (Community 6)
Wat vind je? (ervaringen)     .575 .999 42,17 (Community 6) 51,60 (Community 7)
Wat vind je? (verbeterpunten) 3.864 .795 35,70 (Community 5) 53,10 (Community 7)




De Kruskal Wallis H test wijst verder uit dat wel een significant verschil aanwezig is tussen wat de 
communities om zich heen horen met betrekking tot de verbeterpunten omtrent zelforganisatie, met 
een X² (2) = 25.537, p = .001 en een mean rank tussen de 23,91 (Community 1) en 64,83 (Community 
6). Daarnaast is een significant verschil aangetroffen tussen wat de communities vinden van de 
werkdruk omtrent zelforganisatie, met een X² (2) = 18.096, p = .012 en een mean rank tussen de 
22,33 (Community 6) en 63,92 (Community 3). Voor deze onderwerpen is dan ook geen sprake van 
gedeelde betekenisgeving.  
Zowel bij het significante verschil tussen de communities bij Wat hoor je? (veranderingen) en Wat vind 
je? (werkdruk) zijn de communities die het verst uit elkaar liggen afkomstig uit twee afzonderlijke 
divisies. Homan (2009) spreekt over het belang van ideeënseks tussen de diverse communities om 
een cognitief en gevoelsmatig besmettingsproces op gang te brengen waarbij nieuwe gedeelde 
betekeniswolken ontstaan. 
4.6 Emoties in relatie tot de betekenisgeving  
Met behulp van de door Hermans (2002) ontwikkelde emotiemeting is bij de respondenten gemeten 
welke emoties spelen omtrent zelforganisatie. Hiermee wordt deelvraag 4 beantwoord: ‘Wat voor 
emoties zijn gerelateerd aan de betekenisgevingen over zelforganisatie binnen het informele netwerk 
waarin wordt gesproken over zelforganisatie?’ 
 
Figuur 8: Emotiemeting unilateraal netwerk per community 
Op basis van deze stelling hebben 82 respondenten aangegeven in welke mate de 24 door Hermans 
(2002) omschreven emoties door hen ervaren worden. In figuur 8 is de uitslag per community binnen 
het unilaterale netwerk geplot. De vragenlijst is gebaseerd op een 6-punts-Likertschaal van ‘helemaal 
niet’ tot ‘heel veel’, waarbij de verschillende emoties in groepen van zes gecategoriseerd worden in 
Ander (α= 0,923), Zelf (α= 0,922), Positief (α= 0,906), Negatief (α= 0,776). De Cronbach’s alfa van 




verwijderen van enkele items blijft een hoge consistentie aanwezig (α= +/-0,900). Mede gezien het feit 
dat deze vragen onderdeel uitmaken van de emotiemeting van Hermans (2002) is er in dit onderzoek 
voor gekozen de α van alle variabelen te accepteren. 
Uiteindelijk worden de gemiddelde scores per community geplot in de emotiecirkel van Hermans 
(figuur 8). Iedere as loopt theoretisch van -30 tot 30. Door middel van de Kruskal Wallis H test wordt 
gekeken of een significant verschil in emotie aanwezig is tussen de verschillende communities. De 
output uit SPSS voor deze test is bijgevoegd in bijlage F. De belangrijkste resultaten zijn samengevat 
in tabel 6. 
Tabel 6: Kruskal Wallis H test Emotie 
 
De Kruskal Wallis H test wijst uit dat geen significant verschil aanwezig is tussen de diverse 
communities met betrekking tot de ervaren emoties over de Ander-kant met een X² (2) = 12.190, p = 
.094 en een mean rank tussen de 25,33 (Community 4) en 69,75 (Community 6),de Zelf-kant met een 
X² (2) = 9.939, p = .192 en een mean rank tussen de 20,00 (Community 4) en 61,67 (Community 6) en 
de Positieve kant met een X² (2) = 11.888, p = .104 en een mean rank tussen de 19,50 (Community 4) 
en 61,00 (Community 7). Wel is een significant verschil aanwezig tussen de communities in de 
emoties die betrekking hebben op de Negatieve kant met een X² (2) = 14.535, p = .042 en een mean 
rank tussen de 28,97 (Community 2) en 63,68 (Community 4). 
Op basis van de emotiemetingplot (figuur 8) neigen de communities 2 en 1 meer naar de Zelf-kant van 
de emotiecirkel met bijbehorende emoties als zelfstandigheid, succes, prestatie en eigenwaarde. De 
overige communities neigen meer naar de Ander-kant met bijbehorende emoties als saamhorigheid, 
collegialiteit, openheid en betrokkenheid. De Kruskal Wallis H test wijst echter uit dat het aangetroffen 
verschil tussen de communities niet significant is.   
Op de verticale as van figuur 8 is te zien dat alle communities zich aan de Positieve kant bevinden. De 
ervaren emoties van de communities met betrekking tot zelforganisatie zijn te bestempelen als 
inspiratie, kracht en eenheid. Daarbij valt op dat community 4 het meeste afwijkt en zich het dichtste 
bij de middellijn bevindt. Dit wordt bevestigd door de Kruskal Wallis H test, waarbij een significant 
verschil is aangetroffen tussen de communities op de negatieve emoties. Bij community 4 zijn 
significant meer negatieve emoties zoals machteloosheid, isolement en stagnatie aanwezig dan bij de 
andere communities.  
4.7 Psychologische veiligheid en focus op leren  
Met behulp van de gevalideerde vragenlijsten is bij de respondenten gemeten welke mate van 
psychologische veiligheid en focus op leren wordt ervaren. Hiermee wordt deelvraag 5 beantwoord: 
‘Wat is de mate van psychologische veiligheid en focus op leren die ervaren wordt binnen de 
communities van het informele netwerk waarin wordt gesproken over zelforganisatie?’ 
4.7.1 Psychologische veiligheid 
Allereerst wordt ingezoomd op de psychologische veiligheid. De betrouwbaarheid van de vragenlijst is 
goed te noemen met een Cronbach’s alfa (α) van 0,803. Door middel van de Kruskal Wallis H test 
wordt gekeken of een significant verschil aanwezig is tussen de psychologische veiligheid die ervaren 
wordt in de verschillende communities. De output uit SPSS voor deze test is bijgevoegd in bijlage G. 
De Kruskal Wallis H test wijst uit dat geen significant verschil aanwezig is in psychologische veiligheid 
tussen de diverse communities, met een X² (2) = 4.288, p = .746 en een mean rank tussen de 35,20 
Emotie X² (2) p Mean rank (min) Mean rank (max.)
Ander 12.190 .094 25,33 (Community 4) 69,75 (Community 6)
Zelf 9.939 .192 20,00 (Community 4) 61,67 (Community 6)
Positief 11.888 .104 19,50 (Community 4) 61,00 (Community 7)




(Community 7) en 54,85 (Community 3). Gezien de relatief lage Chi-kwadraat en hoge significantie 
kan gesproken worden over een nagenoeg gelijk gevoel bij de teams. Met een gemiddelde 
psychologische veiligheid van 4.15 en een standaarddeviatie van .479 kan gesproken worden over 
een hoge mate van psychologische veiligheid binnen de teams. Zodoende is sprake van een 
voldoende veilige omgeving, ‘holding environment’, die als voorwaarde geldt om tot gedeelde 
betekenisgeving te komen (Homan, 2008).  
 
4.7.2 Focus op leren (teamleren) 
De vragenlijst bestaat feitelijk uit een zestal constructen die alle betrouwbaar worden geacht (zie tabel 
4). Door middel van de Kruskal Wallis H test is per afzonderlijk construct gekeken of een significant 
verschil in opvatting aanwezig is tussen de verschillende communities. De output uit SPSS voor deze 
test is bijgevoegd in bijlage H. De belangrijkste resultaten zijn samengevat in tabel 7. 
Tabel 7: Kruskal Wallis H test teamleren 
 
Sociale cohesie  
Met een Cronbach’s alfa (α) van .889 is het construct sociale cohesie betrouwbaar te noemen. De 
Kruskal Wallis H test wijst uit dat geen significant verschil aanwezig is in sociale cohesie tussen de 
diverse communities, met een X² (2) = 10.425, p = .166 en een mean rank tussen de 26,92 
(Community 4) en 61,00 (Community 6). 
Vertrouwen  
Met een Cronbach’s alfa (α) van .830 is het construct vertrouwen betrouwbaar te noemen. De Kruskal 
Wallis H test wijst uit dat een significant verschil aanwezig is in vertrouwen tussen de diverse 
communities, met een X² (2) = 14.579, p = .042 en een mean rank tussen de 32,17 (Community 4) en 
63,33 (Community 6).  
Psychologische veiligheid  
Met een Cronbach’s alfa (α) van .811 is het construct psychologische veiligheid betrouwbaar te 
noemen. De Kruskal Wallis H test wijst uit dat geen significant verschil aanwezig is in psychologische 
veiligheid tussen de diverse communities, met een X² (2) = 10.962, p = .140 en een mean rank tussen 
de 34,83 (Community 4) en 69,83 (Community 6).  
Open communicatie  
Met een Cronbach’s alfa (α) van .771 is het construct open communicatie betrouwbaar te noemen. De 
Kruskal Wallis H test wijst uit dat geen significant verschil aanwezig is in open communicatie tussen 
de diverse communities, met een X² (2) = 6.462, p = .487 en een mean rank tussen de 37,50 
(Community 4) en 56,53 (Community 6).  
Feedback 
Met een Cronbach’s alfa (α) van .862 is het construct feedback betrouwbaar te noemen. De Kruskal 
Wallis H test wijst uit dat geen significant verschil aanwezig is in feedback tussen de diverse 
communities, met een X² (2) = 8.473, p = .293 en een mean rank tussen de 34,00 (Community 4) en 
64,67 (Community 6).  
Teamleren X² (2) p Mean rank (min) Mean rank (max.)
Sociale cohesie 10.425 .166 26,92 (Community 4) 61,00 (Community 6)
Vertrouwen 14.579 .042 32,17 (Community 4) 63,33 (Community 6)
Psychologische veiligheid 10.962 .140 34,83 (Community 4) 69,83 (Community 6)
Open communicatie 6.462 .487 37,50 (Community 4) 56,53 (Community 6)
Feedback 8.473 .293 34,00 (Community 4) 64,67 (Community 6)





Met een Cronbach’s alfa (α) van .690 is het construct rolverdeling matig betrouwbaar te noemen. Een 
Cronbach’s alfa (α) tussen de .7 en .8 wordt als voldoende beschouwd. Het schrappen van een enkele 
vraag heeft in dit geval een te grote impact op de samenstelling van het construct. Om die reden is 
gekozen om een α van .690 te accepteren in dit onderzoek. 
De Kruskal Wallis H test wijst uit dat geen significant verschil aanwezig is in rolverdeling tussen de 
diverse communities, met een X² (2) = 6.222, p = .514 en een mean rank tussen de 36,25 (Community 
4) en 62,50 (Community 6). 
De Kruskal Wallis H test wijst uit dat enkel bij de variabele vertrouwen een significant verschil 
aanwezig is tussen de communities. Community 4 en community 6 liggen hierbij het verst uit elkaar, 
waarbij community 4 gemiddeld het minste vertrouwen ervaart binnen het team en community 6 het 
meeste. Met een gemiddeld vertrouwen van 4,00 en een standaarddeviatie .619 over de totale 
populatie kan gemiddeld gesproken worden over een goede mate van vertrouwen binnen teams, 
waarbij de diverse communities, zoals vermeld, wel verschillen.  
Voor de overige variabelen is geen significant verschil aangetroffen tussen de groepen. De 
gemiddelden variëren van 3,69 (.569) voor rolverdeling tot 3,97 (.595) voor psychologische veiligheid.  
4.8 Verband tussen betekenisgeving en de constructen emotie, psychologische veiligheid 
en teamleren  
Op basis van de regressieanalyse is gekeken of er sprake is van een verband tussen 
betekenisgeving, emotie, psychologische veiligheid en focus op leren. Hiermee wordt antwoord 
gegeven op deelvraag 6: ‘In hoeverre is sprake van een verband tussen betekenisgeving en de 
variabelen emotie, psychologische veiligheid en focus op leren (teamleren) binnen de verschillende 
communities in het informele netwerk waarin wordt gesproken over zelforganisatie?’ 
4.8.1 Regressieanalyse  
Met behulp van een multiple lineaire regressie wordt de causale lineaire relatie tussen een 
afhankelijke variabele en meerdere onafhankelijke variabelen onderzocht.  
De regressieanalyse wordt als volgt uitgevoerd:  
1. De variabelen omtrent betekenisgeving zoals omschreven in paragraaf 4.5 worden gebruikt 
als afhankelijke variabelen. 
2. Als eerste worden de communities geladen als controlevariabelen (model 1).  
3. De onafhankelijke variabelen met betrekking tot psychologische veiligheid en teamleren (tabel 
8) worden geladen in model 2. 
4. Tot slot worden de onafhankelijke variabelen met betrekking tot emotie toegevoegd aan het 




Tabel 8: Onafhankelijke variabelen 
 
 
Betekenisgeving: Wat hoor je? (ervaringen)  
Het hoofdthema omschrijft wat de respondenten om zich heen horen over de ervaringen die collega’s 
hebben met zelforganisatie. Om te toetsen of er sprake is van een verband, wordt een meervoudige 
regressieanalyse uitgevoerd. In tabel 25 (bijlage I, p. 59) is de samenvatting van het model 
weergegeven. 
Uit de model summary blijkt dat zowel de modellen 1, 2 en 3 niet als significant kunnen worden 
beschouwd (Sig: ≤ 0,05). Zodoende is geen sprake van een aantoonbaar verband tussen de 
communities, de ervaren emotie, de mate van psychologische veiligheid en teamleren op Wat hoor je? 
(ervaringen). 
Betekenisgeving: Wat hoor je? (verbeterpunten)  
Het hoofdthema omschrijft wat de respondenten om zich heen horen over de verbeterpunten die 
collega’s benoemen met betrekking tot zelforganisatie. Om te toetsen of sprake is van een verband, 
wordt een meervoudige regressieanalyse uitgevoerd. In tabel 9 is de samenvatting van het model 
weergegeven. 
Tabel 9: Regressieanalyse betekenisgeving Wat hoor je? (verbeterpunten) 
 
 
Uit tabel 9 blijkt dat model 1 (communities) 24,7% (p .003) van de variantie verklaart, model 2 
(communities + psychologische veiligheid & teamleren) 32,9% (p .343) van de variantie verklaart en 
model 3 (communities + psychologische veiligheid & teamleren + emotie) in totaal 43,8% (p .024) van 
Emotie Contextuele factoren 
Emotie: Ander Psychologische Veiligheid 
Emotie: Zelf Teamleren Sociale Cohesie 
Emotie: Postief Teamleren Vetrouwen 





B-value t-value B-value t-value B-value t-value
Control variables 
Communitie 1 -.351 -3.041* -.355 -2.869* -.300 -2.500*
Communitie 2 -.076 -.633 -.058 -.477 -.082 -.687
Communitie 3 -.297 -2.530* -.314 -2.509* -.360 -3.006*
Communitie 4 -.253 -2.281* -.214. -1.888 -.157 -1.407
Communitie 5 .105 .905 .172 1.427 .160 1.323
Communitie 6 .049 .470 .024 .219 .028 .256
Communitie 7 .052 .473 .074 .662 -.009 -.076
Predictor variables
Psychologische veiligheid .010 .072 -.047 -.339
Teamleren Sociale Cohesie (TL_sc) .262 1.420 .266 1.466
Teamleren Vetrouwen (TL_vt) -.176 -1.032 -.163 -1.003
Teamleren Psychologische Veiligheid (TL_pv) .070 .305 .023 .104
Teamleren Communicatie (TL_com) -.054 -.285 -.052 -.286
Teamleren Feedback (TL_fb) .301 1.466 .328 1.636
Teamleren Rolverdleing (TL_rv) -.275 -1.629 -.307 -1.817
Emotie: Ander .077 .329
Emotie: Zelf -.496 -1.641
Emotie: Postief .611 1.849
Emotie: Negatief -.165 -1.304
R-square .247* .329 .438*
Adjusted R-square .174 .186 .275
F-statistic 3.414 1.151 3.014
*P<0,05; **P<0,001; ***P<0,0001




de variantie verklaart. Dit betekent dat model 2 niet significant is en het toevoegen van psychologische 
veiligheid en teamleren niet leidt tot een significante verbetering van het regressiemodel.  
In model 1 hebben community 1 (ß = -.351, p = .015), community 3 (ß = -.297, p = .014) en community 
4 (ß = -.253, p = .025) een significant negatieve invloed op Wat hoor je? (verbeterpunten). Door het 
toevoegen van psychologische veiligheid en teamleren in model 2 hebben enkel community 1 (ß = -
.355, p = .006) en community 3 (ß = -.314, p = .015) nog een significant negatieve invloed op Wat 
hoor je? (verbeterpunten), maar is het totale model niet meer significant. Het totale model wordt wel 
weer significant op het moment dat emotie wordt toegevoegd in model 3, waarbij community 1 (ß = -
.300, p = .015) en community 3 (ß = -.360, p = .004) een significant negatieve invloed hebben op Wat 
hoor je? (verbeterpunten). Er is geen sprake van multicollineariteit, aangezien de VIF in alle modellen 
kleiner is dan 10 (Field, 2000) en de tolerantie groter is dan .10 (Tabachnick & Fidell, 2001).  
Op basis hiervan kan geconcludeerd worden dat de communities 24,7% van het model verklaren en 
een significant negatieve invloed hebben op wat respondenten om zich heen horen over de 
verbeterpunten. Verder kan geconcludeerd worden dat op het moment dat psychologische veiligheid, 
teamleren en emotie toegevoegd worden aan het model, 43,8% van het model wordt verklaard.  
Betekenisgeving: Wat vind je? (ervaringen)  
Het hoofdthema omschrijft wat de respondenten zelf ervaren. Om te toetsen of er sprake is van een 
verband, wordt een meervoudige regressieanalyse uitgevoerd. In tabel 10 is de samenvatting van het 
model weergegeven. 
Tabel 10: Regressieanalyse betekenisgeving Wat vind je? (ervaringen) 
 
Uit tabel 10 blijkt dat model 1 (communities) 4,0% (p .879) van de variantie verklaart, model 2 
(communities + psychologische veiligheid & teamleren) 18,2% (p .140) van de variantie verklaart en 
model 3 (communities + psychologische veiligheid & teamleren + emotie) in totaal 36,1% (p .004) van 
de variantie verklaart. Dit betekent dat zowel model 1 en model 2 niet significant zijn.  
In model 3 heeft Emotie_Zelf (ß = 1.087, p = .001) een significant positieve invloed en Emotie_Positief 
(ß = -.929, p = .011) een significant negatieve invloed op Wat vind je? (ervaringen). Er is geen sprake 
Variables 
B-value t-value B-value t-value B-value t-value
Control variables 
Communitie 1 -.095 -.732 -.095 -.693 -.202 -1.581
Communitie 2 -.032 -.234 -.079 -592 -.086 -.681
Communitie 3 -.097 -.729 -.140 -1.014 -.117 -.914
Communitie 4 -.040 -.321 -.041 -.328 .014 .117
Communitie 5 -.072 -.551 -.159 -1.192 -.152 -1.185
Communitie 6 -.181 -1.526 -.114 -.925 -.191 -1.631
Communitie 7 .012 .096 -.004 -.035 .050 .419
Predictor variables
Psychologische veiligheid .178 1.114 .243 1.625
Teamleren Sociale Cohesie (TL_sc) -.215 -1.056 -.255 -1.318
Teamleren Vetrouwen (TL_vt) .367 1.946 .309 1.788
Teamleren Psychologische Veiligheid (TL_pv) -.380 -1.499 -.355 -1.532
Teamleren Communicatie (TL_com) .224 1.080 .187 .966
Teamleren Feedback (TL_fb) -.284 -1.254 -.130 -.609
Teamleren Rolverdleing (TL_rv) .329 1.769 .111 .617
Emotie: Ander .140 .558
Emotie: Zelf 1.087 3.376*
Emotie: Postief -.929 -2.637*
Emotie: Negatief -.057 -.422
R-square .040 .182 .361*
Adjusted R-square -.052 .008 .175
F-statistic .433 1.638 4.339
*P<0,05; **P<0,001; ***P<0,0001




van multicollineariteit, aangezien de VIF in alle modellen kleiner is dan 10 (Field, 2000) en de 
tolerantie groter is dan .10 (Tabachnick & Fidell, 2001). 
Dit betekent dat zowel positieve emoties als de emoties met betrekking tot de Zelf-kant van 
significante invloed zijn op het betekenisgevingsproces met betrekking tot de ervaringen die 
respondenten hebben in het kader van zelforganisatie.  
Betekenisgeving: Wat vind je? (verbeterpunten)  
Het hoofdthema omschrijft wat de respondenten zelf vinden dat verbeterd moet worden. Zie tabel 26 
(bijlage I, p. 60) voor de samenvatting van de regressieanalyse. 
Uit de model summary blijkt dat zowel de modellen 1, 2 en 3  niet als significant kunnen worden 
beschouwd (Sig: ≤ 0,05). Zodoende is geen sprake van een aantoonbaar verband tussen de 
communities, ervaren emotie, de mate van psychologische veiligheid en teamleren op Wat vind je? 
(verbeterpunten). Opgemerkt moet echter worden dat model 3 29,4% (p.052) van de variantie 
verklaart. Ondanks dat dit model niet significant is, wordt het totale regressiemodel wel aanzienlijk 
verbeterd door het toevoegen van emotie. Emotie_Ander (ß = 1.087, p = .001) heeft dan ook een 
significant positieve invloed en Emotie_Positief (ß = -.866, p = .023) een significant negatieve invloed 
op wat de respondenten vinden met betrekking tot verbeterpunten van zelforganisatie.   
Betekenisgeving: Wat vind je? (werkdruk)  
Het hoofdthema omschrijft wat de respondenten zelf vinden met betrekking tot werkdruk. Om te 
toetsen of er sprake is van een verband, wordt een meervoudige regressieanalyse uitgevoerd. In tabel 
11 is de samenvatting van het model weergegeven. 
Tabel 11: Regressieanalyse betekenisgeving Wat vind je? (werkdruk) 
 
 
Uit tabel 11 blijkt dat model 1 (communities) 20,4% (p .016) van de variantie verklaart, model 2 
(communities + psychologische veiligheid & teamleren) 35,1% (p .051) van de variantie verklaart en 
model 3 (communities + psychologische veiligheid & teamleren + emotie) in totaal 43,8% (p .059) van 
de variantie verklaard. Teamleren_vertrouwen is zowel in model 2 (p .018) en model 3 (p. 023) van 
Variables 
B-value t-value B-value t-value B-value t-value
Control variables 
Communitie 1 .216 1.822 .201 1.651 .151 1.255
Communitie 2 -.158 -1.282 -.176 -1.472 -.101 -.849
Communitie 3 .190 1.571 .155 1.259 .165 1.378
Communitie 4 .126 1.104 .107 .959 .032 .286
Communitie 5 -.065 -.547 -.132 -1.112 -.193 -1.604
Communitie 6 -.226 -2.095* -.161 -1.470 -.228 -2.078*
Communitie 7 -.067 -.595 -.038 -.348 -.032 -.282
Predictor variables
Psychologische veiligheid .063 .442 .065 .464
Teamleren Sociale Cohesie (TL_sc) -.310 -1.707 -.422 -2.323*
Teamleren Vetrouwen (TL_vt) .408 2.426* .377 2.324*
Teamleren Psychologische Veiligheid (TL_pv) .279 -1.239 -.249 -1.148
Teamleren Communicatie (TL_com) .256 1.382 .280 1.542
Teamleren Feedback (TL_fb) .288 -1.425 -.213 -1.061
Teamleren Rolverdleing (TL_rv) .040 .240 .053 .315
Emotie: Ander .320 1.365
Emotie: Zelf .254 .842
Emotie: Postief -.498 -1.507
Emotie: Negatief .243 1.922
R-square .204* .351 .438
Adjusted R-square .127 .214 .275
F-statistic 2.669 2.142 2.401
*P<0,05; **P<0,001; ***P<0,0001




significante invloed op wat respondenten vinden van de werkdruk. Beide modellen zijn echter in 
totaliteit niet significant. Dit geldt ook voor Teamleren_sociale cohesie (p. 023) in model 3. Dit 
betekent dat zowel het toevoegen van psychologische veiligheid, teamleren als emotie niet leidt tot 






5 Conclusie, beperkingen, discussie en aanbevelingen  
In het voorgaande hoofdstuk zijn conclusies getrokken op basis van de casus. In dit hoofdstuk worden 
in paragraaf 5.1 meer algemene conclusies geformuleerd gerelateerd aan de theorie. De discussie 
volgt in paragraaf 5.2 en de beperkingen van het onderzoek worden besproken in paragraaf 5.3.  
Waarna wordt afgesloten met aanbevelingen voor de praktijk (5.4) en theorie (5.5).  
5.1 Conclusie 
Door middel van de regressieanalyse is duidelijk geworden dat drie van de vijf variabelen omtrent 
betekenisgeving significant beïnvloed worden door een aantal van de onderzochte constructen. Wat 
daarbij opvalt, is dat dit mede afhankelijk lijkt te zijn van het feit of reeds sprake is van gedeelde 
betekenisgeving of dat er nog significante verschillen van mening zijn tussen de communities. Op het 
moment dat er nog geen sprake is van gedeelde betekenisgeving zijn enkel de communities van 
significante invloed op het betekenisgevingsproces. Feitelijk betekent dit dat de communities de 
grootste oorzaak zijn van het ontbreken van gedeelde betekenisgeving. Dit sluit aan bij de gedachte 
dat communities gezien worden als de ‘verandermotortjes’ van de organisatie op het moment dat 
sprake is van een onderlinge verbinding. Als deze verbinding niet aanwezig is, ontbreken de 
communicatielijnen tussen de diverse communities die juist voor gedeelde betekenisgeving moeten 
zorgen (Bougon, 1992). Dit blijkt in dit onderzoek ook het geval te zijn. 
Daar waar reeds sprake is van gedeelde betekenisgeving speelt emotie juist een significante rol in het 
betekenisgevingsproces. Daarbij gaat het zowel om de positieve emoties, zoals inspiratie, kracht en 
eenheid, als om de emoties die gepaard gaan met de Zelf-kant, zoals zelfstandigheid, succes, 
prestatie, protest en verzet uit de emotiecirkel van Hermans (2002). Ook bij de andere twee variabelen 
van betekenisgeving waar de regressiemodellen in totaliteit niet significant bleken te zijn, spelen 
emoties wel een significante rol. Dit onderschrijft de stelling van Bartunek et al. (2006) dat de ervaren 
emoties bij geplande veranderingen een significant effect hebben op hoe betekenis gegeven wordt 
aan een bepaalde situatie. Emotie lijkt hiermee een belangrijke factor in het vormgeven van 
betekenisgeving (Maitlis et al., 2013) op het moment dat reeds sprake is van gedeelde 
betekenisgeving.  
In dit onderzoek is een hoge mate van psychologische veiligheid binnen alle teams aangetroffen. 
Zodoende kan gesproken worden over een voldoende veilige omgeving, ‘holding environment’, die als 
voorwaarde geldt om tot gedeelde betekenisgeving te komen (Homan, 2008). Ondanks het voldoen 
aan deze voorwaarde is in dit onderzoek geen significante relatie aangetroffen tussen de 
psychologische veiligheid en het betekenisgevingsproces. In geen enkel regressiemodel komt 
psychologische veiligheid naar voren als een construct dat van significante invloed is op het 
betekenisgevingsproces. Op het moment dat de holding environment niet aanwezig zou zijn binnen 
alle groepen, dan zou de psychologische veiligheid mogelijk wel van invloed zijn op het 
betekenisgevingsproces. Dit is echter niet onderzocht. 
De focus op leren (teamleren) is in dit onderzoek opgedeeld in een zestal constructen. In het  
onderzoek is geen significante relatie aangetroffen tussen teamleren en het betekenisgevingsproces. 
Wel zijn bepaalde constructen van teamleren significant binnen het regressiemodel over het 
betekenisgevingsproces van werkdruk. De totale modellen zijn echter niet significant, waardoor geen 
harde uitspraken over dit onderwerp gedaan kunnen worden. In dit geval behelst het de constructen 
Teamleren_vertrouwen en Teamleren_sociale cohesie. In dit onderzoek is eerder aangetoond dat een 
significant verschil aanwezig is in de mate van Teamleren_vertrouwen tussen de verschillende 
communities. Of dit van invloed is op de significantie in het regressiemodel is niet onderzocht. 
Opvallend bij het construct Teamleren_sociale cohesie is het feit dat dit pas significant wordt op het 
moment dat emoties worden toegevoegd aan het model. Hier lijkt dus sprake te zijn van een relatie 
tussen emotie en Teamleren_sociale cohesie. In dit onderzoek kan hierover echter geen uitspraak 




Naast de conclusies die de hoofdvraag betreffen, is nog een aantal andere conclusies te trekken. Bij 
het in kaart brengen van het informele netwerk is naar voren gekomen dat het sociale weefsel tussen 
de divisies onderling niet of nauwelijks bestaat. Daarnaast is binnen de divisies zelf ook sprake van 
een divers beeld. Bij de ene divisie is namelijk sprake van een hoge connectiviteit, terwijl binnen de 
andere divisie de communicatielijnen volledig lijken te ontbreken. Deze communicatielijnen moeten 
juist zorgen voor gedeelde betekenisgeving (Bougon, 1992). Een belangrijke factor die zorgt voor 
dergelijke zelforganiserende dynamieken is connectiviteit (Homan, 2009). 
Als ingezoomd wordt op het ontbreken van gedeelde betekenisgeving lijkt dit bevestigd te worden. 
Zowel bij het onderwerp over verbeterpunten die men om zich heen hoort als de werkdruk die men 
ervaart, wordt het significante verschil in betekenisgeving veroorzaakt door de uiteenlopende mening 
van communities die beide uit een andere divisie afkomstig zijn. Hier lijkt onvoldoende interactie 
binnen het informele netwerk plaats te vinden waardoor menselijk gedrag kan worden beïnvloed 
(Weick & Quinn, 1999). Tevens zijn alle aangetroffen significante verschillen tussen de communities 
betreffende emotie en de focus op leren op dezelfde wijze te verklaren. Dit bevestigt het belang van 
onderlinge connectiviteit en daarmee een hoge mate van sensitiviteit voor veranderingen.  
5.2 Discussie 
Dit onderzoek laat, in tegenstelling tot eerder uitgevoerde studies, beter onderbouwd zien wat er met 
behulp van de Change Mirror zichtbaar wordt in organisaties. Door middel van robuustere statistiek 
wordt dit aannemelijker gemaakt voor buitenstaanders en aanhangers van andere 
onderzoeksparadigma’s.   
Daarnaast zorgt dit onderzoek voor een verdere verdieping van de invloed van het informele netwerk, 
emoties en contextuele factoren op betekenisgeving. Uit dit onderzoek komt namelijk naar voren dat 
wanneer reeds sprake is van gedeelde betekenisgeving communities geen significante invloed 
hebben op de betekenisgeving en emoties juist wel van significante invloed zijn op het verder 
vormgeven van het betekenisgevingsproces. Op het moment dat nog geen sprake is van gedeelde 
betekenisgeving zijn het juist de communities die van significante invloed zijn. Deze bevindingen 
zorgen voor een verdere verdieping ten opzichte van eerder uitgevoerde onderzoeken van onder 
andere Maitlis et al. (2013), Maitlis en Christianson (2014) en Homan (2007) naar betekenisgeving. Zo 
spreken Maitlis et al. (2013) over drie fases van het individuele betekenisgevingsproces en de emoties 
die van invloed zijn op iedere fase. Als vervolg op het onderzoek van Maitlis et al. (2013) is in dit 
onderzoek gekeken naar organisatiebrede betekenisgeving en de invloed van emoties op dit proces. 
Maitlis et al. (2013) stellen dat positieve emoties leiden tot meer gedeelde betekenisgeving en 
negatieve emoties leiden tot solitaire betekenisgeving. Uit dit onderzoek komt echter naar voren dat 
om tot gedeelde betekenisgeving te komen emoties niet van significante invloed zijn, maar pas van 
significante invloed worden op het moment dat reeds sprake is van gedeelde betekenisgeving. In dit 
onderzoek spelen niet de negatieve emoties, maar enkel de positieve emoties een significante rol.  
Maitlis et al. (2013) geven verder aan in hun onderzoek dat in social settings waarin de leden 
psychologische veiligheid en een focus op leren ervaren, de leden beter in staat zijn om self-
consicous emotions (emoties aan de Zelf-kant) voort te brengen, wat vervolgens resulteert in meer 
gedeelde betekenisgeving. In dit onderzoek is hiervoor geen significant bewijs gevonden. In het  
onderzoek is wel aangetoond dat er sprake is van psychologische veiligheid binnen de teams en 
emoties gerelateerd aan de Zelf-kant van significante invloed zijn op het verder vormgeven van het 
betekenisgevingsproces op het moment dat reeds sprake is van gedeelde betekenisgeving. Dit biedt 
dan ook mogelijkheden voor meer specifiek onderzoek op dit gebied.  
Daarnaast is een mogelijke relatie aangetroffen tussen emotie en sociale cohesie binnen het team in 
het verder vormgeven van het betekenisgevingproces. Dit biedt concrete aanknopingspunten voor 





5.3 Beperkingen van het onderzoek  
Het ontwerpteam heeft een belangrijke rol gespeeld in het onderzoek. Het is medeopsteller van het 
interviewscript voor de Synthetron-sessie en heeft de uiteindelijke vragen/stellingen voor het meten 
van betekenisgeving geselecteerd. De totale enquête is door het ontwerpteam voor verspreiding ook 
getoetst op duidelijkheid, volledigheid en juistheid. De leden van het ontwerpteam hebben zich 
vrijwillig aangemeld en vormen een dwarsdoorsnede van de divisie JGZ. Voor verspreiding van de 
enquête is door de onderzoeker besloten om de onderzoekspopulatie te vergroten door de divisie 
Wijkzorg aan het onderzoek toe te voegen. Beide divisies zijn op het gebied van werkvorm, 
samenstelling en mate van zelforganisatie vergelijkbaar. Een aantal medewerkers van Wijkzorg heeft 
net als het ontwerpteam de enquête voor de verspreiding getoetst op duidelijkheid, volledigheid en 
juistheid. Door de afwezigheid van deze divisie in het ontwerpteam en de Synthetron-sessie is het de 
vraag of relevante betekenisgevingsconstructies over het hoofd zijn gezien. Dit heeft mogelijk invloed 
op de interne validiteit van het onderzoek. Daarnaast is door de afwezigheid van medewerkers van de 
divisie Wijkzorg in het ontwerpteam mogelijk geen sprake van een representatieve afspiegeling van de 
totale onderzoekspopulatie in dit team.  
Verder is de totale respons op het onderzoek goed te noemen. Slechts 64 van de 97 respondenten 
hebben echter de netwerkvraag ingevuld. Van deze 64 respondenten blijven 36 over in het reciproke 
netwerk en deze behoren allemaal tot de divisie JGZ. Het unilateraal netwerk bestaat uit 7 
communities, 62 respondenten en beide divisies. Daarom is ervoor gekozen om deze communities als 
uitgangspunt te gebruiken voor het onderzoek. Het beperkt invullen van de netwerkvraag door de 
respondenten van divisie Wijkzorg heeft mogelijk te maken met het feit dat ze in mindere mate 
betrokken zijn bij het onderzoek. Het invullen van de naam kan voor de respondenten ook een 
belangrijke reden zijn geweest om de netwerkvraag niet in te vullen. Ondanks herhaaldelijk wijzen op 
de anonimiteit van het onderzoek voelde een deel van de respondenten zich kennelijk niet ‘veilig’ 
genoeg om deze informatie te delen.  
Ten slotte zijn de resultaten in beperkte mate generaliseerbaar naar andere situaties buiten het 
uitgevoerde onderzoek. De resultaten passen deels binnen een theoretisch kader, maar het 
onderzoek is uitgevoerd binnen één organisatie. Hierdoor is beperkt sprake van externe validiteit.   
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk  
Dit onderzoek heeft blootgelegd wat de onderzochte teams vinden van zelforganisatie en biedt 
daarmee concrete handvatten voor verdere ontwikkeling en verbetering omtrent dit onderwerp. Uit de 
chatsessie en enquête komen een aantal specifieke thema’s naar voren die ook in andere recente 
onderzoeken naar zelforganisatie in de zorg een rol spelen. Met name werkdruk is een belangrijk 
thema dat ook in een recent verschenen essay van Dekker (2018) over zelfsturende zorgteams naar 
voren komt. De onderliggende stellingen die tot de variabele werkdruk hebben geleid, geven een goed 
beeld van de zorgen en behoeftes van de respondenten en vormen daarmee een goede basis voor 
verbetering.  
Tevens is het ontbreken van kaders een belangrijk verbeterpunt dat veelvuldig genoemd wordt door 
de respondenten in dit onderzoek. Deze bevinding wordt tevens ondersteund door een Europees 
onderzoek waaruit blijkt dat autonome teams behoefte hebben aan meer aansturing gericht op visie, 
kaders en cultuur (Dekker, 2018).  
Daarnaast komt naar voren dat de interactie tussen de divisies en communities onderling nog 
aandacht verdient en dat de communities de grootste invloed hebben bij het ontbreken van gedeelde 
betekenisgeving. Homan (2008) benadrukt het belang van een infrastructuur voor emergentie 
waarbinnen veranderingen continu kunnen ontstaan en ziet dit als zelforganiserende processen 
waarbij betekenisgeving cruciaal is. Aangezien deze infrastructuur nog niet voldoende aanwezig lijkt te 
zijn binnen de Zorgboog, is het niet eenvoudig om collectieve, organisatiebrede betekenisgeving te 
laten plaatsvinden. Door de grootte van de organisatie en het zelfstandige karakter van de wijkteams 




geschikt instrument om in grote groepen thema’s bespreekbaar te maken en elkaars opvatting te 
delen.  
5.5 Aanbevelingen voor de verder onderzoek  
In de discussie is de externe validiteit als een beperking van dit onderzoek aangeduid. Het is dan ook 
aan te bevelen om vervolgonderzoek naar hetzelfde thema uit te voeren bij meerdere organisaties, 
zodat de externe validiteit wordt vergroot. Daarnaast bestaat het huidige onderzoek uit één meting 
aangaande betekenisgeving, emoties en contextuele factoren in het informele netwerk, terwijl vanuit 
de wetenschap behoefte bestaat aan het creëren van meer uitgewerkte modellen van betekenisgeving 
die rekening houden met het verleden, het heden en de toekomst (Kaplan & Orlikowski, 2013). Door 
een longitudinaal onderzoek uit te voeren, kunnen betekenisgeving, emoties, contextuele factoren en 
hun relatie tot elkaar binnen informele netwerken op meerdere momenten in de tijd gemeten worden. 
Hierdoor kan wellicht bevestiging worden gevonden voor het verschil in invloed van emotie, 
contextuele factoren en het informele netwerk op de verschillende fasen van het 
betekenisgevingsproces. De relatie tussen de psychologische veiligheid en zelfbewuste emoties op 
het betekenisgevingsproces is specifiek interessant om te onderzoeken, waarbij het van belang is om 
naast groepen waar psychologische veiligheid ervaren wordt ook groepen te onderzoeken waarbij dit 
niet het geval is.  
Verder is aan te bevelen om specifieker onderzoek te doen naar de mogelijke relatie tussen emotie en 
sociale cohesie binnen het team op het betekenisgevingsproces. Daarbij kan emotie mogelijk als 
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6 Bijlagen  
Bijlage A Vragenlijst  
 
Betekenisgeving op basis van uitkomsten chatsessie.  
Wat hoor jij in de wandelgangen en in informele gesprekken over zelforganisatie (ZO)? 
1. We zijn zelforganiserend maar er wordt toch nog veel voor ons besloten op 
managementniveau. 
2. Er komen steeds meer taken bij en dit zorgt voor meer werkdruk en onduidelijkheden. 
3. Ik hoor hier positieve geluiden over terug. Het geeft collega's een groter gevoel van vrijheid. 
4. Ik heb door ZO meer regelmogelijkheden gekregen. Ik mag binnen de kaders zelf beslissen 
hoe ik het doe. 
5. Je hoort van velen dat de werkdruk die ermee gepaard gaat niet erkent wordt door het 
management en dat de verwachtingen erg hoog zijn. 
Wat zijn jouw ervaringen met Zelforganisatie in het afgelopen jaar. Wat is er voor jou veranderd in 
jouw werk? 
6. De mogelijkheid om zelf op de behoefte van de wijk in te spelen en activiteiten op te zetten 
/ uit te voeren is beter geworden. 
7. Het werk is nu beter te combineren met privé. 
8. Ik vind het moeilijk om keuzes te maken in de veelheid van taken. 
9. Door ZO heb ik gemerkt dat ik actiever ben, en me ook meer verantwoordelijk voel t.o.v. 
organisatorische aspecten van mijn team. 
10. Extra taken worden niet altijd gewaardeerd. De salarisschaal mag weleens worden 
aangepast. 
11. Het is belangrijk dat ik het mandaat krijg om namens mijn collega's iets te beslissen. 
12. Een slechte ontwikkeling van ZO is dat de werkdruk is toegenomen. 
13. Het is soms lastig om te weten wat de kaders zijn. 
14. Belangrijk om zelf tijd en grenzen te bewaken, waardoor we zelf fijner werken en met rust 
en plezier de klant te woord kunnen staan. 
Wat levert Zelforganisatie op voor onze klanten volgens jou? Kun je aangeven in hoeverre je het 
(on) eens bent met onderstaande uitspraken? 
15. Je bent beter in staat om op de behoeftes van jouw klanten in te spelen. Meer zorg op 
maat. 
16. Er zijn veel overlegmomenten en projectgroepen waardoor er minder tijd overblijft voor de 
klant dan voorheen. 
Is er iets veranderd voor de klanten van De Zorgboog als gevolg van de invoering van 
Zelforganisatie volgens jou?  Is het slechter of beter geworden of is het hetzelfde gebleven? 
Wat is er veranderd voor onze klanten als gevolg van de invoering van Zelforganisatie? Geef aan in 
welke mate je het (on)eens bent met onderstaande uitspraken: 
17. Het is nu beter voor klanten zoals ouders en ketenpartners, want wij kunnen klantgerichter 
werken, sneller werken 
18. We verstaan nog niet de kunst om voldoende creatief te zijn in een ander aanbod van zorg 
waardoor de verbetering er nog niet inzit maar dat gaat komen in de tijd. We moeten leren 
loslaten, creatief durven zijn. 
Als je je werkplezier op dit moment vergelijkt met de situatie voor de invoering van Zelforganisatie, 
ben je dan positiever/hetzelfde/of negatiever over je werkplezier? 
19. Hoe ziet de ideale organisatie met Zelforganisatie er uit voor jou? Geef aan in welke mate jij 
het (on) eens bent met onderstaande uitspraken: 
20. Nog meer gericht zijn op de klant en zijn/haar direct betrokkenen. 
21. Als team meer budgetverantwoordelijkheid en vrijheid hoe dit te besteden. 





23. Een hogere functiewaardering. 
Wat moeten er gebeuren om dat ideaal te bereiken? Kun je weer aangeven of je het (on)eens bent 
met onderstaande uitspraken? 
24. De formatie op orde krijgen. 
25. Duidelijke kaders stellen vanuit de organisatie (kunnen best heel ruim zijn). 
26. Er moet voldoende tijd zijn om je uitvoerende taken uit te kunnen voeren. 
27. Door middel van team overleggen doorlopend bezig zijn met het gezamenlijk verbeteren. 
28. Minder tijd in overkoepelende werkgroepen waarvan je niet ziet wat de energie die er 
ingestoken wordt daadwerkelijk oplevert. 
29. Teams samenstellen op basis van competenties. Hier goed naar kijken om een ideale mix 
te kunnen creëren. 
30. Minder oplossingen vanuit het management bedenken. Meer de gelegenheid voor 
oplossingen vanuit de werkvloer. 
Wat kan je zelf doen om het ideaal te bereiken? 
31. Ik kan zelf tijd en aandacht voor mijn collega's en klanten vooropstellen, en daarnaast 
kijken welke tijd overblijft voor taken. 
32. Taken binnen het team beter verdelen naar ratio en/of affiniteit. 
Wat heb je nodig van een ander in de organisatie? 
33. Opzetten van een klantenportaal, zodat er voor de klant mogelijkheden zijn om afspraken 
zelf in te plannen en wijzigen in onze systemen. 
34. Ruimte om te mogen falen in de nieuwe werkwijze, anders kun je niks proberen. 
35. Elkaar uitdagen om out of the box te denken en hierover samen in discussie gaan. 
36. Meert tijd zodat teams voldoende tijd hebben om hun taken zorgvuldig uit te voeren. 
Welke kaders hebben we nodig om de ideale Zelforganisatie te implementeren? 
37. Duidelijke kaders waarbinnen de teams zelf invulling kunnen geven aan de te leveren zorg. 
38. Goede taakverdeling tussen de medewerkers en het management. 
39. Meer ruimte om taken terug te kunnen geven als blijkt dat ze niet haalbaar zijn, dus ook 
hier verantwoordelijkheid nemen en grenzen aangeven. 
 
Psychologische veiligheid   
1. Wanneer je binnen mijn team een fout maakt, wordt dit vaak tegen je gebruikt. 
2. Teamleden zijn in staat om problemen naar voren te brengen. 
3. Leden van mijn team wijzen anderen soms af omdat ze anders zijn. 
4. Het is veilig om binnen mijn team risico te nemen. 
5. Het is moeilijk om andere leden in dit team om hulp te vragen. 
6. Niemand in dit team zou opzettelijk een ander dwarsbomen. 
7. Tijdens het werken met mijn teamleden worden mijn unieke vaardigheden en talenten 
gewaardeerd en gebruikt. 
 
Focus op leren  
1. Teamleden in mijn team hebben onderling een sterke band. 
2. In mijn team kan men op elkaar vertrouwen. 
3. Leden van mijn team kunnen problemen en moeilijke kwesties ter sprake brengen. 
4. Teamleden communiceren over het algemeen direct en persoonlijk met elkaar 
5. Teamleden vragen elkaar relevante feedback. 
6. Teamleden weten precies wat er van eenieder verwacht wordt. 
7. Teamleden zijn trots om deel van ons team uit te maken. 
8. In mijn team gedragen teamleden zich integer. 
9. Teamleden durven een afwijkende mening te geven. 
10. Relevante informatie wordt openlijk gedeeld met alle teamleden. 




12. Er zijn duidelijk geformuleerde doelstellingen voor de teamleden. 
13. Wij zijn een hecht team. 
14. Teamleden weten zeker dat ze op elkaar kunnen rekenen. 
15. Teamleden vinden het makkelijk  om andere leden om hulp te vragen. 
16. Onze vergaderingen zijn van toegevoegde waarde voor de teamprestatie. 
17. Teamleden geven elkaar regelmatig terugkoppeling over elkaars bijdrage aan het team. 
18. Het team is in staat om de taakverdeling aan te passen om een beter resultaat te bereiken. 
 
Emotie  
Kun je omschrijven welke emoties een rol spelen bij zelforganisatie zoals je dat nu in je dagelijkse 
werk meemaakt? (graag aangeven per emotie in hoeverre die emotie al dan niet speelt). 
Tabel 12: 24 emoties, emotiecirkel 
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adquacy. .623
Barlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 138,901
df 10
Sig. .000
Tabel 13: KMO and Bartlett's Test 
Bijlage C Factoranalyse betekenisgeving (wat hoor je?)  
 
Figuur 9: Scree Plot 
 








Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.




Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adquacy. .646
Barlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1.383,930
df 595
Sig. .000
Tabel 15: KMO and Bartlett's Test 
Bijlage D Factoranalyse betekenisgeving (wat vind je?)  
 
  
1 2 3 1 2 3
ZOkaders_0002 .767 ZOjouwervaring_0008 .536
ZOkaders_0001 .742 ZOidealeorg._0004 .529
ZOkaders_0003 .718 ZOidealeorg._0001 .508 .458
ZOwatmoetgeb_0007 .647 ZOwathebjenodig_0004 .323 .453
ZOwathebjenodig_0003 .624 .425 ZOwatkunjezelf_0002 .408 .438
ZOwatmoetgeb_0002 .587 .391 ZOwatmoetgeb._0003 .374
ZOwatmoetgeb_0006 .539 ZOwathebjenodig_0001 .649
ZOwatmoetgeb_0005 .528 ZOlevertop_0001 .601
ZOidealeorg._0003 .501 .370 .426 ZOjouwervaring_0001 .596
ZOwerkplezier -.462 .331 ZOveranderdklant_0001 .596
ZOwatmoetgeb_0004 .439 ZOjouwervaring_0004 .588
ZOwatkunjezelf_0001 .367 ZOveranderdklant_0002 .552
ZOjouwervaring_0007 .791 ZOidealeorg._0002 .470
ZOlevertop_0002 .648 ZOwathebjenodig_0002 .363 .355 .449
ZOjouwervaring_0005 .617 ZOjouwervaring_0006 .358 .447
ZOwatmoetgeb._0001 .564 ZOjouwervaring_0009 .410
ZOjouwervaring_0003 .562 ZOjouwervaring_0002 .378
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations. 
Component Component 
Tabel 16: Rotated Component Matrix ͣ 
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Bijlage E: Kruskal Wallis H test betekenisgeving  
 
Tabel 17: Test Statistics  ͣᵇ 
 









ZO_wathoorje_ev ZO_wathoorje_vp ZO_watvindje_ev ZO_watvindje_vp ZO_watvindje_werkdruk
Kruskal-Wallis H 10.004 25.537 .575 3.864 18.096
df 7 7 7 7 7
Asymp. Sig. .188 .001 .999 .795 .012
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Communities_uni
Com_uni N ZO_wathoorje_ev ZO_wathoorje_vp ZO_watvindje_ev ZO_watvindje_vp ZO_watvindje_werkdruk
Communitie 1 11 57,09 23,91 43,91 42,09 61,64
Communitie 2 15 54,00 49,23 48,63 50,33 36,90
Communitie 3 13 48,92 35,77 45,58 48,04 63,92
Communitie 4 6 25,25 24,33 46,42 52,92 62,42
Communitie 5 10 63,45 61,25 44,15 35,70 42,20
Communitie 6 3 44,67 64,83 42,17 36,33 22,33
Communitie 7 5 41,90 56,40 51,60 53,10 39,70
Communitie 99 34 45,57 60,34 47,19 42,83 39,78
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Bijlage F: Kruskal Wallis H test Emotie 
Tabel 19: Test Statistics  ͣᵇ 
 









Ander Zelf Postief Negatief
Kruskal-Wallis H 12.190 9.939 11.888 14.535
df 7 7 7 7
Asymp. Sig. .094 .192 .104 .042
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Communities_uni
Com_uni N Ander Zelf Postief Negatief
Communitie 1 11 33,41 37,36 33,82 42,70
Communitie 2 15 37,83 48,40 45,90 28,97
Communitie 3 13 46,00 41,35 44,00 32,81
Communitie 4 6 25,33 20,00 19,50 63,58
Communitie 5 10 51,10 49,10 50,85 53,80
Communitie 6 3 69,75 61,67 48,00 55,17
Communitie 7 5 58,80 51,10 61,00 42,80
Communitie 99 21 39,02 40,19 39,36 42,81
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Bijlage G: Kruskal Wallis H test Psychologische veiligheid  
 
Tabel 21: Test Statistics  ͣᵇ 
 









a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Communities_uni
Com_uni N Psychologische Veiligheid
Communitie 1 11 44,50
Communitie 2 15 46,57
Communitie 3 13 54,85
Communitie 4 6 38,08
Communitie 5 10 40,35
Communitie 6 3 48,67
Communitie 7 5 35,20
Communitie 99 24 40,54
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Bijlage H: Kruskal Wallis H test Teamleren  
 
Tabel 23: Test Statistics  ͣᵇ 
 





TL_sc TL_vt TL_pv TL_com TL_fb TL_rv
Kruskal-Wallis H 10.425 14.579 10.962 6.462 8.473 6.222
df 7 7 7 7 7 7
Asymp. Sig. .166 .042 .140 .487 .293 .514
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Communities_uni
Com_uni N TL_sc TL_vt TL_pv TL_com TL_fb TL_rv
Communitie 1 11 33,73 36,73 40,55 42,27 45,23 39,23
Communitie 2 15 48,87 50,80 48,50 46,67 45,37 47,00
Communitie 3 13 54,85 60,77 56,62 56,73 56,81 48,69
Communitie 4 6 26,92 32,17 34,83 37,50 34,00 36,25
Communitie 5 10 36,80 34,10 36,30 43,60 38,40 42,80
Communitie 6 3 61,00 63,33 69,83 55,33 64,67 62,50
Communitie 7 5 45,70 33,10 37,90 38,20 43,20 58,50
Communitie 99 24 44,58 40,94 39,48 37,81 38,06 38,88
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Bijlage I: Regressieanalyse Betekenisgeving  
 
Tabel 25: Regressieanalyse wat hoor je? (ervaringen) 
 
Variables 
B-value t-value B-value t-value B-value t-value
Control variables 
Communitie 1 .111 .888 .135 .999 .069 .501
Communitie 2 .050 .383 .035 .265 .007 .051
Communitie 3 .019 .149 .012 .090 .039 .287
Communitie 4 -.239 -2.007* -.228 -1.836 -.175 -1.367
Communitie 5 .199 1.597 .246 1.862 .262 1.899
Communitie 6 -.073 -.642 -.126 -1.030 -.151 -1.204
Communitie 7 -.027 -.226 -.028 -.224 .020 .160
Predictor variables
Psychologische veiligheid .029 .183 .089 .555
Teamleren Sociale Cohesie (TL_sc) .079 .388 .085 .411
Teamleren Vetrouwen (TL_vt) -.062 -.332 -.091 -.490
Teamleren Psychologische Veiligheid (TL_pv) .351 1.397 .367 1.480
Teamleren Communicatie (TL_com) -.244 -1.183 -.257 -1.236
Teamleren Feedback (TL_fb) -.030 -.133 .057 .248
Teamleren Rolverdleing (TL_rv) .068 .368 -.088 -.458
Emotie: Ander -.121 -.451
Emotie: Zelf .750 2.174*
Emotie: Postief -.461 -1.222
Emotie: Negatief -.036 -.248
R-square .127 .193 .267
Adjusted R-square .043 .021 .054
F-statistic 1.513 .770 1.5063




Tabel 26: Regressieanalyse wat vind je? (verbeterpunten) 
 
Variables 
B-value t-value B-value t-value B-value t-value
Control variables 
Communitie 1 -.073 -.592 -.066 -.483 -.123 -.915
Communitie 2 -.010 -.079 -.020 -.149 .060 .453
Communitie 3 -.035 -.277 -.037 -.264 -.036 -.271
Communitie 4 .025 .217 .042 .333 -.036 -.285
Communitie 5 -.181 -1.479 -.205 -1.538 -.231 -1.712
Communitie 6 -.358 -3.207* -.320 -2.601* -.402 -3.266*
Communitie 7 .003 .027 -.002 -.019 .020 .155
Predictor variables
Psychologische veiligheid .113 .709 .110 .698
Teamleren Sociale Cohesie (TL_sc) .045 .219 -.055 -.271
Teamleren Vetrouwen (TL_vt) -.002 -.012 -.043 -.238
Teamleren Psychologische Veiligheid (TL_pv) -.125 -.491 -.090 -.371
Teamleren Communicatie (TL_com) .164 .791 .134 .656
Teamleren Feedback (TL_fb) -.144 -.635 -.099 -.441
Teamleren Rolverdleing (TL_rv) .110 .591 .140 .741
Emotie: Ander .539 2.047*
Emotie: Zelf .327 .965
Emotie: Postief -.866 -.2338*
Emotie: Negatief .110 .774
R-square .150 .180 .294
Adjusted R-square .069 .007 .089
F-statistic 1.843 .348 2.496
*P<0,05; **P<0,001; ***P<0,0001
Model 1 Model 2 Model 3
